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RESUMO 
TAUFER, Luiz Antonio Vida. lncentivos Salariais e Avalia~oes de Desempenho 
de pessoas. Desde 1901 Taylor ja comec;ava a colocar cada pessoa que sabia 
executar determinado tipo de tarefa, no cargo que ela desempenha-se a sua 
func;ao de uma maneira satisfat6ria. Desde a Segunda Guerra Mundial e que 
comec;aram a surgir atraves do exercito que cada pessoa desempenha sua func;ao 
conforme a sua hierarquia militar. Antes a avaliac;ao de desempenho das pessoas 
que trabalham numa empresa autoritaria era s6 colocar o funcionario para 
trabalhar em determinado cargo na organizac;ao e executar sua tarefa e nao podia 
questionar o seu superior hierarquico. Porque a decisao partia de cima para baixo 
e nao se discutia com o funcionario de nivel hierarquico mais baixo, o que 
poderia ser feito para melhorar o desempenho dos funcionarios desta 
organiza~ao autoritaria que s6 pensava no lucro e nao se importava nenhum 
pouco com as pessoas que trabalhavam dentro desta empresa. Atualmente as 
empresas avaliam seus funcionarios verificando se ele esta conseguindo 
desempenhar sua func;ao de uma maneira eficiente e se esta conseguindo atingir 
a sua meta da organizac;ao na qual este funcionario trabalha. Hoje em dia os 
recursos humanos precisa estar integrado com todos os setores da organizac;ao 
verificando se todos os trabalhadores estao produzindo bem na func;ao que cada 
um desenvolve dentro da empresa. Mas antes de avaliar qualquer pessoa e 
preciso que o funcionario saiba a politica da empresa claramente, para depois af 
sim para que ele trabalha. Atualmente a empresa junto com o RH que esta no 
chao da fabrica antes da alta direc;ao tomar alguma medida que vai afetar todos os 
funcionarios da empresa. A alta direc;ao da empresa se reune com todos os 
funcionarios e junto com eles decidem qual o melhor rumo que devem tomar 
quando a empresa esta enfrentando uma crise no setor em que a empresa atua. 
Dos incentives salariais ja existem desde a epoca do Rei Nabucodonosor , e em 
Veneza na ltalia, os trabalhadores faziam um lanche e tomavam vinho. 0 vinho 
fazia parte do salario que esses trabalhadores recebiam no final do mes 
trabalhado. Hoje em dia as empresas comec;aram a perceber que mais importante 
que qualquer tecnologia existente, as pessoas sao o capital humano mais 
importante da organizac;ao. As empresas procuram incentivar os seus funcionarios 
com a participac;ao nos lucros e resultados da empresa, oferecendo clube de lazer 
para os funcionarios nos finais de semana para desfrutar junto com as suas 
famflias, e investindo principalmente na qualidade de vida destes trabalhadores. 
Consequentemente o funcionario fica cada vez mais satisfeito com a organizac;ao 
que reconhece o seu esforc;o e acaba lhe recompensado com uma bonificac;ao no 
seu salario no final do mes. A empresa sai ganhando com esta polftica adotada e 
o funcionario tambem com isso tanto a empresa, quando ao funcionario ficam 
satisfeitos por resultados por eles alcanc;ados. 
Palavras-chave: nivel hierarquico; organiza~ao autoritaria; salario; tecnologia 
e capital humano. 
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Este trabalho visa esclarecer algumas duvidas que possam surgir referente 
como e feita a avalia<;ao de desempenho dentro das empresas, porque e feita a 
avalia<;ao dos funcionarios dentro de uma empresa? 
E necessaria realmente avaliar o desempenho do funcionario de uma 
empresa para verificar se ele esta conseguindo atingir a sua meta dentro da 
organiza<;ao em que ele trabalha. 
No mundo atual, onde as organiza<;oes buscam reduzir custos, e enxergar 
um neg6cio a ser explorado, e necessaria que todo o sistema da empresa esteja 
integrado e funcione em perfeita harmonia, com todos os departamentos de dentro 
da empresa e que os funcionarios tenham consciemcia que s6 com a ajuda de 
todas as pessoas que precisam estar motivadas e interessadas em fazer com que 
a empresa cres<;a cada vez mais, e consequentemente a empresa possa pagar 
melhor os seus funcionarios. 
De maneira que a empresa ganha mais espa<;o no mercado em que atua, e 
desta forma pode distribuir melhor o lucro com os seus funcionarios atraves da 
participa<;ao dos lucros e resultados que a empresa obteve no periodo. 
A empresa para conseguir crescer mais e superar os seus concorrentes 
precisa estar atenta as mudan<;as que vem ocorrendo no mundo globalizado em 
que vivemos, para isso e preciso que a empresa reconhe<;a os esfor<;os dos seus 
funcionarios proporcionando um ambiente sadio e preocupado com a qualidade de 
vida pessoal e profissional desses seus funcionarios, desta forma os funcionarios 
terao muito orgulho e satisfa<;ao de trabalhar nesta organiza<;ao que reconhece 
que o capital humano, ou seja as pessoas sao o bem mais importante que a 
empresa pode ter, e pode ser o fator primordial para superar os seus 
concorrentes, neste mundo que a disputa pela fatia do mercado do segmento em 
que a empresa atua esta cada vez mais acirrada. 
No cenario atual que as grandes empresas estao se unindo para 
permanecer no mercado, e para nao desaparecer e fundamental que o RH 
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auxilie a empresa junto com os seus funcionarios tomando decisoes em conjunto, 
junto com a diretoria e que estas empresas possam se firmar cada vez mais neste 
mundo globalizado em que neste memento vivemos. 
1.1 DEFINic;Ao DO PROBLEMA 
Tem-se que o desempenho de urn funcionario depende de urn conjunto de 
fatores que, no presente trabalho, dispensa-se enumera-los, atendo-se ao fator 
essencial deste projeto que e a inferencia do incentive salarial sobre o 
desempenho. 
Portanto, o problema que este trabalho visara solucionar e: 
Qual a rela9ao entre incentives salariais e o desempenho dos 
trabalhadores? 
1. 2 APRESENT Ac;Ao 
0 presente projeto tern por finalidade explorar a importancia do incentive 
salarial, relacionado ao desempenho do pessoal atuante na area de Recursos 
Humanos nas empresas de Sao Paulo e analisar os problemas de desempenho e 
sua possivel rela9ao com estes incentives; de que forma e quais sao os 
incentives que as empresas da regiao em questao proporcionam aos seus 
funcionarios e se estes incentives interferem com o desempenho e a produtividade 
1.3 PROBLEMA 
Tem-se que o desempenho de urn funcionario depende de urn conjunto de 
fatores que, no presente trabalho, dispensa-se enumera-los, atendo-se ao fator 
essencial deste projeto que e a inferencia do incentive salarial sobre o 
desempenho. 
Portanto, o problema que este trabalho visara solucionar e: 
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Qual a relac;ao entre incentives salariais e o desempenho dos 
trabalhadores? 
1.4 JUSTIFICATIVA 
0 tema foi escolhido a partir da elaborac;ao de uma tarefa de avaliac;ao. 
0 problema fez-se notar ao constatar-se que a falta de incentives salariais, 
atuando negativamente sobre o desempenho dos empregados e ensejando uma 
queda do desempenho individual ocasiona uma queda tambem, obviamente, na 
produtividade global da empresa, o que pode leva-la a urn nivel de produtividade 
tao baixo ou inadequado a ponto de chegar a insustentabilidade, tendo que fechar 
suas portas. 
0 reflexo negative desta situac;ao drastica citada, se fara sentir ate mesmo 
sobre os funcionarios que, extinta sua fonte de renda, ver-se-ao engossando as 
estatisticas de desemprego. Portanto, tal situac;ao nao interessa a nenhum dos 
individuos integrantes do quadro de uma empresa, antes, interessa-lhes o 
contrario. Ou seja: que a empresa torne-se cada vez mais produtiva e pr6spera. 
Para atingir o seu objetivo, a empresa tern que proporcionar melhores 
condic;oes de trabalho para funcionarios, treinamento, melhores salaries, entre os 
possiveis incentives. 
1.5 IMPORTANCIA DA ANALISE DE DESEMPENHO DOS 
FUNCIONARIOS 
A avaliac;ao do desempenho e uma apreciac;ao sistematica do desempenho 
de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda 
avaliac;ao e urn processo para estimular ou julgar o valor, a excelemcia, as 
qualidades de alguma pessoa. Alem do mais, a avaliac;ao do desempenho 
constitui uma tecnica de direc;ao imprescindivel na atividade administrativa. E urn 
meio atraves do qual se pode localizar problemas de supervisao de pessoal; de 
integrac;ao do empregado a organizac;ao ou ao cargo que ocupa; de dissonancias, 
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de desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que aquele, 
que e exigido pelo cargo e de motiva<;ao, entre outros. De acordo com os tipos de 
problemas identificados, a avalia<;ao de desempenho pode colaborar na 
determina<;ao e no desenvolvimento de uma polftica adequada de RH as 
necessidades da organiza<;ao 
No caso de insuficiencia ou diminui<;ao do desempenho, e precise localizar 
causas e estabelecer perspectivas de comum acordo com o avaliado. Se deve 
modificar o desempenho, o maior interessado - o funcionario - deve nao apenas 
tomar conhecimento da mudan<;a planejada, mas tambem saber por que e como 
devera ser feita- see que deve ser feita.Eie deve receber a retroa<;ao adequada e 
reduzir dissonancias a respeito de sua atua<;ao na organiza<;ao. 
Os objetivos fundamentais da avalia<;ao de desempenho podem ser 
apresentados em tres itens: 
a) Permitir condi<;oes de medi<;ao do potencial humano no sentido de 
determinar sua plena aplica<;ao. 
b) Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem 
competitiva da organiza<;ao, e cuja produtividade pode ser desenvolvida, 
dependendo, obviamente, da forma de administra<;ao. 
c) Fornecer oportunidades de crescimento e condi<;oes de efetiva 
participa<;ao a todos os membros da organiza<;ao, tendo em vista, de um lado, os 
objetivos organizacionais e, de outro, os objetivos individuais. 
A avalia<;ao do desempenho pode ter os seguintes objetivos intermediaries: 
a) adequa<;ao do individuo ao cargo; 
b) treinamento 
c) promo<;oes 
d) incentive salarial ao bom desempenho; 
e) melhoria das rela<;oes humanas entre superiores e 
subordinados; f) auto-aperfei<;oamento do empregado 
g) informa<;oes basicas para a pesquisa de recursos 
humanos; h) estimativa do potencial de desenvolvimento dos 
empregados 
g)estimulo a maier produtividade 
h) conhecimento dos padr6es de desempenho da organizac;ao; 
i) retroac;ao( feedback) de informac;ao ao proprio individuo 
avaliado; 
j) outras decis6es de pessoal, como transferencias, dispensas,e outros. 
1.6 OBJETIVOS 
1.6.1 Objetivo Geral 
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Este trabalho tem como objetivo geral verificar se os incentives salariais 
contribuem e o quanto contribuem para melhorar o desempenho de trabalhadores 
da area de recursos humanos, na regiao de Curitiba/PR. 
1.6.2 Objetivos Especificos 
Analisar a relac;ao entre incentive e desempenho; 
- Analisar a situac;ao de desempenho dos funcionarios de empresas em 
questao; 
- Verificar a analise de desempenho dos funcionarios,feita pelas empresas 
em questao, para definir o interesse estas em acompanhar tal desempenho 
- Levantar os motives para avaliac;ao de desempenho, para as empresas. 
1.7 METODOLOGIA 
a) Pesquisa bibliografica; 
c) Pesquisa atraves de questionario-entrevista; 
d) Pesquisa de campo em uma empresa da area de RH. 
e) Analise qualitativa dos resultados; 
Apresentac;ao de recomendac;oes para a manutenc;ao da politica de 
incentives salariais, para a melhoria destas ou para a criac;ao de uma politica de 
incentives salariais 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
Segundo Pontes (2003), "Avalia<;ao ou administra<;ao de desempenho e um 
metoda que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios 
referente aos resultados desejados pela organiza<;ao, acompanhar os desafios 
propostos, corrigindo os rumos, quando necessaria e avaliar os resultados 
conseguidos" 
Segundo Barnes (1989) "Quando uma empresa quer premiar seus 
empregados e ao mesmo tempo obter vantagem, aplica um incentive salarial, que 
nada mais e que um premia de produ<;ao". 
Ainda, segundo o mesmo autor "Um premia de produ<;ao e uma faca de 
dais gumes, pode ser vantajoso como tambem, sendo mal aplicado trara 
resultados desastrosos [ ... ] Um plano de incentives salariais e baseado numa 
analise pormenorizada de cada opera<;ao". 
Pontes preconiza que "0 tema avalia<;ao de desempenho andava um pouco 
esquecido pelo meio organizacional. Acreditamos que esse esquecimento em 
rela<;ao a avalia<;ao de desempenho deveu-se, principalmente, as inumeras 
controversias ocorridas com a implanta<;ao de metodologias inadequadas as reais 
necessidades organizacionais" 
2.1 Metodologia 
2.1.1 Metoda de Coleta dos Dados 
0 metoda de coleta dos dados sera pesquisa bibliografica atraves de livros 
e artigos de revistas. 
2.2.2 Revisao final do questionario 
Analise dos Dados 
Os dados analisados referem-se sobre avalia<;ao de desempenho dos 
trabalhadores na area de recursos humanos, e os incentivos salariais dado a 
esses trabalhadores para ficarem mais motivados no final do mes. 
Delimita~ao da Pesquisa 
A pesquisa foi delimitada em avalia<;ao de desempenho das pessoas que 
atuam na area de recursos humanos e analisa os problemas que a 
Falta de incentivos salariais interferem no desempenho destes 
trabalhadores na empresa em que eles trabalham 
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3 REVISAO DE LITERATURA 
3.1 CONCEITO DE INCENTIVOS SALARIAIS 
Quando uma Empresa quer premiar os seus empregados e ao mesmo 
tempo obter vantagens, aplica um incentive salarial, que nada mais e que um 
premio de produ~ao. 
Um premio de produ~ao e uma faca de dois gumes, pode ser vantajoso, 
como tambem, sendo mal aplicado, trara resultados desastrosos. 
As vantagens sao claras, sera uma maior produ~ao para a empresa e os 
empregados receberao um ganho extra em salario, sendo o melhor incentive que 
existe. 
As desvantagens virao de uma ma aplica~ao do premio e isto sera causado 
se o parametro utilizado para calculo, nao for a produtividade da mao de 
obra.Verifica-se entao que aplica~ao de um premio de produ~ao esta diretamente 
em fun~ao dos padroes de trabalho. 
Um plano de incentives salariais, e baseado numa analise prolongada de 
cada opera~ao, estabelece o melhor metodo para executar uma tarefa, treina o 
operador no uso do melhor metodo e na aplica~ao correta dos padroes de 
trabalho, providenciando varios beneficios aos empregados, aos clientes e a 
empresa. 
A finalidade dos incentives salariais incluem: 
- 0 aumento de lucros dos empregados 
- A melhor utiliza~ao de maquinas e equipamentos 
- A programa~ao da produ~ao 
-0 planejamento de modifica~oes de metodos de produ~ao e estimativas de 
custos. 
-As previsoes or~amentarias e controle de custos. 
Apesar do incentive salarial requer a determina~ao do tempo necessario 
para executar uma tarefa e resultar num maior salario para premiar tanto o esfor~o 
adicional quanto a habilidade do operador o estudo da tarefa, que devera ser feito 
antes da implanta9ao de um padrao de trabalho, requer a analise da opera9ao 
para providenciar: 
- 0 equipamento mais indicado 
- As mais apropriadas condi96es de trabalho 
- Os mais convenientes controle de seguran9a 
- Um atuante controle de qualidade 
- Uma adequada sele9ao e treino do operador 
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Segundo BORNES(1989) os incentives salariais tornam o trabalho mais 
facil. 
- Estudo cuidadoso das tarefas resulta em meios mais simples de executar 
o trabalho. 
Os operadores trabalharao mais eficientemente. 
Teremos a certeza de produzir de acordo com a programa9ao, porque os 
operadores, desejarao superar o padrao para obter um aumento de ordenado. 0 
trabalho de dirigir sera simplificado quando houver esta motiva9ao para os 
trabalhadores. 
- As instru96es detalhadas sobre o servi9o, contidas nos padroes de 
trabalho, ajudarao no treino a ser proporcionado ao operador durante a 
aprendizagem. 
As instru96es sao feitas para proporcionar uma descri9ao detalhada do 
metodo a ser usado. 0 resultado sera uma produ9ao de qualidade executada 
dentro de padroes especificos. 
-Os padroes de trabalho ajudam no planejamento da produ9ao. 
0 incentive salarial diminuem a rotatividade da mao de obra. 
Nao existirao muitos trabalhadores novos para treinar, pois os salaries 
altos, influenciam os funcionarios com experiencia, a permanecerem na industria. 
Os padroes de trabalho sao a base de um plano de incentive salarial e a 
sua aplica9ao bern sucedida, resulta em: 
- Desenvolvimento do melhor metodo pratico. 
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- Medida cuidadosa do trabalho manual e do tempo de maquina pelo estudo 
da tarefa, considerando o metodo, o esfor9o, a habilidade, a opera9ao mais 
econ6mica do equipamento e a aplica9ao de descontos apropriados. 
- Participa9ao do empregado nas mudan9as que afetem seu trabalho e sua 
compreensao completa dos padroes. 
- 0 acompanhamento, ap6s a emissao dos Padroes de trabalho, para 
assegurar a aplica9ao correta, aceita9ao, desempenho adequado por parte do 
empregado e manuten9ao em dia dos padroes. 
3.2 PLANO DE INCENTIVO SALARIAL COM BASE EM DIVERSOS 
FATORES 
Da mesma forma, em alguns departamentos de uma fabrica, pode-se 
economizar mais controlando a qualidade e os refugos e melhorando a utiliza9ao 
do material do que aumentando a eficiencia da mao de obra. Por exemplo, a perda 
para a empresa, resultante da interrup9ao por uma hora da maquina de fazer 
papel, poder ser maior do que todos os salarios pagos aos operadores do 
equipamento por todo urn turno. 
0 plano ideal de incentivos para os operadores de maquinas custosas e de 
equipamentos de processamento pode ser urn plano com diversos fatores. Por 
exemplo, pode-se prever urn plano que inclua fatores do tipo de metros quadrados 
do material processado, porcentagem de produtos de qualidade aceitavel e 
utiliza9ao do materiai.Com a crescente mecaniza9ao da industria, maior aten9ao 
sera dada aos fatores que reduzem o custo operacional do equipamento. A meta 
sera o menor custo unitario do produto final e nao simplesmente o menor custo de 
mao de obra direta. 
Eis aqui outros pontos basicos para o sucesso de urn plano de incentivos 
1 ) PadroniZa9aO dos metodos 
2) Base de salarios razoaveis 
3) Controle eficiente 
4) Pagamento rapido dos premios 
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A Tabela de Premia 
A Tabela de Premia 
Uma tabela de premia deve ser preparada, tendo como base a varia9ao da 
produtividade alcan9ada pelo empregado,observando os seguintes criterios 
Faixa do indice de Produtividade 
"Segundo BORNES(1989), normalmente aceita, apara pagamento de urn 
premia de produ9ao, que vai de 70% a 130%. 
Portanto se o empregado atingir a produtividade em torno de 70% de 
produtividade alcan9ada, representa urn trabalho razoavel desenvolvido pelo 
empregado merecendo por essa razao uma recompensa mfnima. 
Tipos de Premios de Produ9ao 
Existem tres tipos de premios de produ9ao, quais sejam: 
Premia de Produ9ao Coletivo 
Premia de Produ9ao Individual 
Premia de Produ9ao Misto 
Premia de Produ9ao Coletivo 
Como o proprio nome indica e urn premia de valor igual para todos os 
empregados, com base na produtividade media alcan9ada pelo setor de produ9ao. 
Premia de Produ9ao Individual 
0 premia individual e o melhor sistema de incentive salarial e uma empresa 
devera aplica-lo. Acarreta urn maier investimento, e 16gico mas os resultados 
positives alcan9ados sao maiores. 
Ou seja o empregado que trabalhar mais recebe maier premia individual 
em rela9ao ao empregado que trabalhar menos, ao contrario do premia coletivo 
que todos recebem o mesmo incentive 
As principais vantagens sao: 
Possibilita uma maier atua9ao na melhoria da produtividade 
As principais desvantagens sao: 
17 
- Maier investimento 
Premio de Produ9ao Misto 
Quando uma empresa quer incentivar a produ9ao dos empregados, adota 
geralmente uma forma de salario misto.Uma parte do salario em torno de 50% e 
paga pelas horas trabalhadas, enquanto que a outra parte e paga em 
fun9ao da produ9ao. 
Conclusao: 
0 incentive salarial, sempre devera ser visto com bons olhos pela empresa, 
pois as possa causar, sendo indiferente o tipo de sistema a ser utilizado, desde 
que seja bern aplicado e tenha bases compensadoras vantagens que sao obtidas, 
superam todas as dificuldades, que a introdu9ao possa causar, sendo indiferente o 
tipo de sistema a ser utilizado, desde que seja bern aplicado e tenha bases 
compensadoras. 
0 incentive salarial, sempre devera ser visto com bons olhos pela empresa, 
pois as vantagens que sao obtidas, superam todas as dificuldades, que a 
introdu9ao possa causar, sendo indiferente o tipo de sistema a ser utilizado, desde 
que seja bern aplicado e tenha bases compensadoras. 
Dentre as vantagens podemos citar: 
-Aumento da Produtividade 
-Empregados Satisfeitos 
3.3 POR QUE AVALIAR 0 DESEMPENHO DAS PESSOAS NAS 
EMPRESAS? 
As mudan9as nas organiza9oes 
"Segundo Pontes(2002) tanto a Hering quanto o Pao de A9ucar, 
redefiniram seus processes, terceirizamos tarefas e fun96es, alem disso reduziram 
o quadro de funcionarios para ganhar f61ego e sob reviver num mercado cada vez 
mais competitive. 
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A globaliza~ao fez com que as empresas procurassem se adequar em 
rela~ao aos seus demais concorrentes, ou associando-se junto a eles atraves de 
fusees e incorpora~oes. 
Avaliar desempenho passou a ser atividade primordial 
As empresas inovaram seus processes de trabalho,diminuiram seus 
efetivos, e as poucas pessoas que sobraram querem desempenho acima do 
normai.E neste momento que entra a questao da necessidade de se ter uma 
metodologia para avaliar o desempenho das pessoas, para saber se de fato elas 
estao ajudando a conseguir os resultados esperados. 
3.4 CONCEITO DE AVALIAf;AO DE DESEMPENHO 
0 que e avalia~ao de desempenho 
" Segundo Pontes (2002) avalia~ao de desempenho e um metodo que 
visa,continuadamente, a estabelecer um contrato como os funcionarios referentes 
desejados pela organiza~ao, corrigir os rumos quando necessaries, e avaliar os 
resultados conseguidos. 
Finalidade de um programa de avalia~ao de desempenho 
Um programa formal de avalia~ao de desempenho tem como principais 
objetivos: 
Obter o comprometimento das pessoas em rela~ao aos resultados 
desejados pela empresa; 
3.5 PROGRAMA DE AVALIAf;AO DE DESEMPENHO 
A evolu~ao dos Programas de Avalia~ao de Desempenho 
Descri~ao do metodo 
A escala grafica e um metodo que permite a avalia~ao do desempenho das 
pessoas por meio de caracteristicas ou fatores previamente estabelecidos. 
-Administra~ao do tempo 
-Cumprimento de metas 
Abaixo sao fornecidos exemplos de fatores utilizados nesse tipo de 
avaliac;ao 
Escolha dos fatores de avaliac;ao 
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A escolha dos fatores que irao compor as fichas de avaliac;ao e feita de 
forma participativa. 
Analise do desempenho: 
Nessa etapa de posse da avaliac;ao global efetuada na primeira fase o 
tecnico da area de Recursos Humanos solicita ao lider do funcionario informac;oes 
especificas sobre o desempenho do empregado, tais como; 
-Pontos positives do desempenho do funcionario 
-Pontos negatives do desempenho do funcionario 
Metodo de avaliac;ao de atividades 
E caracterizado pela avaliac;ao do comportamento do funcionario em 
relac;ao as atividades previstas para o seu cargo. 
A Avaliac;ao de Desempenho por Objetivos 
A avaliac;ao por objetivos e uma forma participativa e tem com principio 
basico a emfase do funcionario , no memento da definic;ao dos objetivos, a serem 
atingidos pela unidade e pela empresa. 
Acompanhamento do processo 
Durante o periodo de realizac;ao dos trabalhos para atingir os objetivos 
combinados o lider deve realizar reuni5es peri6dicas com o funcionario para 
verificac;ao do progresso efetuado. 
A avaliac;ao por objetivos passo a passo 
0 primeiro passo do metodo e o fornecimento desse contexte de unidade a 
que pertence o funcionario, como por exemplo: 
lntenc;ao da empresa em implantar um novo programa de desenvolvimento 
e valorizac;ao das pessoas na empresa. 
Em seguida e estabelecido um planejamento do objetivo, em que sao 
definidas as metas intermediarias, que poderiam ser as seguintes: 
------------------
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Explicar em reunioes com todos os lideres da empresa, a metodologia de 
avaliagao por objetivos, coletando suas sugestoes para incorporar ao modele a ser 
adotado pela empresa: 
Os instrumentos da avaliagao por objetivos 
0 mais importante e a aplicagao correta da metodologia e nao o 
preenchimento de formularies. 
Cultura organizacional e a avaliagao por objetivos 
Cultura Organizacional significa urn modo de vida, urn sistema de crengas e 
valores, uma forma aceita de interagao e de relacionamentos tipicos de 
determinada organizagao. 
As vantagens do metodo por objetivos 
As vantagens do metodo de avaliagao por objetivos, como foi possivel 
perceber ao Iongo deste capitulo, correspondem com os enunciados prescritos de 
urn sistema de avaliagao de desempenho. 
Resumindo sao os seguintes: 
-Motivar as pessoas em diregao aos resultados propostos pela empresa; 
-Desenvolver as pessoas; 
-Propiciar conhecimento previo ao funcionario das bases da avaliagao do 
seu desempenho; 
3.6 SISTEMA INTEGRADO -AVALIAc;Ao POR OBJETIVOS, 
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO E PLANEJAMENTO DE PESSOAL 
Planejamento de recursos humanos 
Portanto, o planejamento de recursos humanos visa a estimar as 
necessidades futuras e detectar internamente individuos para ocuparem essas 
vag as. 
Avaliagao de potencial 
A avaliagao de potencial e uma fotografia da capacidade do individuo, ou 
seja, atraves da analise de sua vivencia profissional, de seus conhecimentos 
atuais, de sua preocupagao com a aquisigao de novos conhecimentos, de suas 
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habilidades, aptidoes e capacidades ainda nao desenvolvidas.O lfder, ao avaliar o 
potencial do funcionario, deve observar: 
- aptidoes e capacidades ainda nao desenvolvidas.O lfder, ao avaliar o 
potencial do funcionario, deve observar: 
-rapidez como aprende e desempenha novas tarefas; 
-relacionamento com o grupo; 
- Plano de sucessao 
Um plano de sucessao e a extrapolac;ao da situac;ao presente, para uma 
situac;ao futura.Para a elaborac;ao de um plano de sucessao, e necessaria que os 
cargos estejam bem organizados em carreiras.Essa analise dos possiveis 
candidates advem de um inventario dos recursos humanos internes, ou seja, da 
avaliac;ao do potencial e do desempenho, quando utilizado metodo individual. 
3.7 AVALIAc;Ao 360 GRAUS 
Os pressupostos da avaliac;ao 360 graus 
A avaliac;ao 360 graus termo como pressuposto central o desenvolvimento 
da competemcia das pessoas por meio de retroinformac;oes de seus 
pares,superiores, liderados e clientes internes ou externos, substituindo a ideia 
central das metodologias classicas de avaliac;ao - do lfder avaliar o subordinado. 
A principal novidade do metodo e a de propiciar a oportunidade do 
subordinado avaliar o lider, cuja finalidade e a de que os lideres possam elaborar 
um plano de melhorias para suprir as suas deficiencias 
3.8 ACOMPANHAMENTO E AVAUAc;Ao DE RESULTADOS 
Os pressupostos do programa 
Com o advento da necessidade de buscar e manter competitividade pela 
empresa, percebe-se que o esforc;o de equipe e essenciai.E aqui que entra uma 
das forc;as do metodo de acompanhamento e avaliac;ao de resultados, que tem 
como principal pressuposto o de estabelecer objetivos, acompanhar e avaliar os 
resultados da equipe. 
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Avaliar o desempenho nada mais e do que fornecer o feedback construtivo 
ou seja , retornar a informa9ao tanto no dia a dia quanto as reuni6es formais, sem 
essa caracteristica de relacionamento nao existe nenhum programa positive de 
avalia9ao de desempenho que va da certo em qualquer empresa que adote esse 
sistema. 
0 retorno de informa9ao individual 
0 retorno de informayao, tanto formal, como e o caso de uma entrevista 
para a discussao do desempenho, como informal, tern a finalidade de revisar o 
desempenho passado com vistas para o desempenho futuro, e para possibilitar o 
melhor aproveitamento do potencial do funcionario. 
Os objetivos do retorno da informa9ao no processo de avalia9ao de 
desempenho, devem ser: 
.. Fornecer ao funcionario condi96es para melhoria de seu desempenho no 
trabalho; 
.Dar ao funcionario de conhecer o que a empresa espera dele, em termos 
de desempenho profissional e das raz6es dos indicadores e padr6es de 
desempenho. 
Subsistema de Manuten9ao de Recursos Humanos 
As empresas bern sucedidas oferecem exemplos praticos na realidade de 
que o sucesso empresarial se deve cada vez mais a qualidade das pessoas que 
ali trabalham , mas principalmente pela maneira pela qual essas pessoas 
desenvolvem suas atividades no seu dia a dia.A administra9ao de recursos 
humanos um sistema de manuten9ao capaz de proporcionar motiva9ao e 
recompensas que ofere9am reconhecimento positive ao desempenho 
excepcional,beneficios sociais adequados, condi96es de trabalho, seguros e 
confiaveis e uma rela9ao aberta e democratica no ambiente de trabalho, isto vai 
fazer que as pessoas se sintam satisfeitas de trabalhar numa organiza9ao que 
valoriza as pessoas que ali trabalham, com isso esses funcionarios terao um 
desempenho excepcional acima da media das empresas que nao valorizam o seu 
quadro de funcionarios. 
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Todos os processos de manuten9ao das pessoas, como remunerar, 
conceder beneficios sociais adequados ao urn padrao de vida saudavel, 
proporcionar urn ambiente fisico e psicol6gico de trabalho agradavel e seguro, sao 
fatores importantes na defini9ao da permanencia das pessoas na organizayao,isto 
vai proporcionar maior satisfa9ao para o trabalho, e para o alcance dos objetivos 
organizacionais. 
Todas as organiza96es possuem urn sistema de recompensas 
( isto e, de incentivos para estimular certos tipos de comportamento) e de 
puni96es (isto e castigos ou penalidades- reais ou potenciais - para coibir certos 
tipos de comportamento). 
Ambos os sistemas de recompensas ( salarios, beneficios,promo96es etc) e 
o de puni96es (a96es disciplinares)sao fatores basicos que visam ao individuo a 
trabalhar em beneficia da organiza9ao. 
As recompensas sao aplicadas no sentido de refor9ar as atividades 
humanas, de modo que: 
1 .aumentem a consciencia e a responsabilidade do individuo ( e tambem 
do grupo); 
2.ampliem a interdependencia para com terceiros e para com o todo 
Wiard fornece tres considera96es para a implementa9ao bern sucedida de 
urn programam de refor9o positivo para melhoria do desempenho. (Pg 21 
Chiavenato 1998) 
1 Os niveis desejados de desempenho deverao ser de clara e 
especificamente determinados 
2 As recompensas para o desempenho deverao ser apropriadas ao 
desempenho mas acima de tudo, devem ser recompensadoras. 
3 As recompensas devem ser dadas o mais proximo possivel do 
desempeno desejado. 
24 
3.9 CONCEITO DE ADMINISTRA<;AO DE SALARIOS PG 35. 
0 equilibria interne ( ou consistEmcia interna dos salaries )e alcanc_;:ado por 
meio de informac.;:oes internas obtidas pela organizac.;:ao atraves da avaliac.;:ao e 
classificac.;:ao dos cargos, de acordo previa de urn programa de descric_;:ao e analise 
de cargos.O equilibria externo ( ou consistemcia externa dos salaries ) e alcanc.;:ado 
pela organizac.;:ao atraves da pesquisa de salaries. Com essas informac.;:oes internas 
e externas obtidas, a organizac.;:ao define uma politica salarial, normalizando os 
procedimentos a serem adotados com relac.;:ao a remunerac.;:ao do 
pessoai.(Chiavenato 1998) 
Com o estabelecimento ou manutenc.;:ao das estruturas salariais 
equilibradas,a administrac.;:ao de salaries propoe-se atingir os seguintes objetivos: 
.remunerar cada funcionario de acordo com o valor do cargo que ocupa; 
.recompensa-lo adequadamente pelo seu desempenho e pela sua 
dedicac.;:ao . 
. atrair e reter os melhores candidates para o preenchimento dos cargos: 
Para que a Administrac.;:ao de Salaries possa alcanc.;:as seus objetivos torna-
se necessaria estabelecer as metas e diretrizes para a orientac.;:ao e manutenc.;:ao 
do plano, a fim de assegurar seu sucesso.Tais diretrizes sao (pg 36 Chiavenato 
1998) 
Normas definidas e adequadas para analisar,avaliar e classificar os cargos 
da organizac.;:ao . 
. aplicac.;:ao dos fatores de avaliac.;:ao junto aos cargos analisados . 
. planejamento e execuc.;:ao das pesquisas peri6dicas, na comunidade, dos 
salaries e beneffcios concedidos. 
Avaliac.;:ao dos Cargos 
Avaliac.;:ao de cargos e o processo de analisar e comparar o conteudo de 
cargos, no sentido de coloca-los em uma ordem de classes, as quais podem ser 
usadas como base para urn sistema de remunerac.;:ao.Todavia , e uma tecnica 
projetada para assessorar o desenvolvimento de uma nova estrutura de salaries 
que define as relatividades entre os cargos sabre uma base consistente e 
sistematica. (Chiavenato 1998) 
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No sentido estrito, a avaliac;ao de cargos procura determinar a posic;ao 
relativa de cada cargo com os demais: as diferenc;as significativas entre os 
diversos cargos sao colocadas em uma base comparativa a fim de permitir uma 
distribuic;ao equitativa dos salaries dentro de uma organizac;ao para neutralizar 
qualquer arbitrariedade. 
A avaliac;ao de cargos tern pouco mais de cern anos, Patton, Littlefield e 
Self alegam que foi introduzida, em 1371, pelo United States Civil Service 
Comission, e apenas no inicio deste seculo, com o advento da Administrac;ao 
Cientifica de Taylor e seguidores, despertou o interesse dos engenheiros entao 
preocupados com o estudo do trabalho e sua racionalizac;ao no sentido de elevar 
a produtividade do operario americano.Uma das preocupac;oes era relacionar a 
produtividade com a remunerac;ao par produc;ao.Na decada de 1920,autores 
americanos como Merril Lott e Eugene Benge desenvolveram os esquemas pelos 
quais a avaliac;ao de cargos chegou ate n6s. No Brasil, a aplicac;ao da Avaliac;ao 
de Cargos e uma tecnica de recente introduc;ao. 
Metodo da Comparac;ao de Fatores (pg 48 Chiavenato 1998) 
Este metoda utiliza os principios de avaliac;ao par pontes com o principia do 
escalonamento e uma tecnica analitica, no sentido de que os cargos sao 
comparados atraves dos fatores de avaliac;ao. 
1. Escolha dos fatores de avaliac;ao.Os fatores constituem criterios de 
comparac;ao,isto e instrumentos de comparac;ao que permitirao escalonar os 
cargos a avaliar.A ideia basica desse metodo e identificar poucos, mas amplos 
fatores, para proporcionar simplicidade e rapidez nas comparac;oes. 
2.Definic;ao do significado de cada urn dos fatores de avaliac;ao. 
Quanta melhor a definic;ao dos fatores,tanto maior a precisao do metoda. 
3.Escolha dos cargos de referenda 
Para permitir as comparac;oes;dos cargos.Os cargos de referenda sao 
escolhidos para facilitar o manuseio dos fatores de avaliac;ao. 
Metodo de Avaliac;ao par Pontes (POINT RATING) (Chiavenato 1998) 
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E tambem denominado metodo de avaliac;ao por fatores e pontos.Criado 
pelo americano Merril R.Lott, tornou-se o metodo mais usados nas organizac;oes.A 
tecnica e analitica: cargos sao comparados atraves de fatores de avaliac;ao em 
suas partes componentes.E tambem uma tecnica quantitativa:sao atribufdos 
valores numericos(pontos) para cad a elemento do cargo e urn valor total e obtido 
pela soma dos valores numericos (contagem de pontos). 
Geralmente, os fatores de avaliac;ao sao constitufdos em quatro grupos de 
fatores: 
a) Requisites mentais:exigencias dos cargos quanto as caracterfsticas 
intelectuais do ocupante. 
b) Requisites Ffsicos:exigencias dos cargos quanto as caracterfsticas 
ffsicas do ocupante. 
c) Responsabilidades envolvidas:exigencias dos cargos quanto aquilo que o 
ocupante deve responder. 
3.10 PLANOS DE BENEFICIOS SOCIAlS 
Segundo Chiavenato (1998) beneffcios sociais sao aquelas facilidades, 
conveniencias,vantagens e servic;os que as organizac;oes oferecem a seus 
empregados, no sentido de poupar-lhes esforc;os e preocupac;ao. 
1 Transporte do pessoal 
A empresa pode oferecer urn veiculo para cada funcionario de certo nfvel e 
que fique sob seus cuidados.Outra maneira mais simples e econ6mica e a 
concessao de vale transporte. 
2.Aiimentac;ao 
0 programa de alimentac;ao ao pessoal pode variar extensamente.Pode 
incluir tambem a instalac;ao de refeit6rios e cozinhas industriais dentro da empresa 
para facilitar a vida de seus funcionarios. 
3.Assistencia Medica Hospitalar 
Pode ser direcionada ou de livre escolha.Quase sempre ha uma partilha 
dos custos entre empresa e empregado em proporc;oes que variam conforme a 
empresa. 
27 
3.11 HIGIENE E SEGURAN<;A DO TRABALHO 
Os programas de seguranc;a e de saude constituem atividades paralelas 
importantes para a manutenc;ao das condic;oes ffsicas e psicol6gicas do pessoal . 
Do ponto de vista da administrac;ao de recursos humanos a saude e a 
seguranc;a dos empregados constituem uma das principais bases para a 
preservac;ao da forc;a de trabalho adequada. 
Dependendo do tamanho da empresa ela teria que oferecer um ambiente 
com uma boa higiene e seguranc;a do trabalho para que isso nao afete o ambiente 
do trabalho e conseqOentemente isso nao afete o desempenho dos funcionarios 
da empresa e que nao venha acarretar queda da produtividade dos funcionarios o 
que ocasionaria uma perda para a empresa. 
Objetivos da Higiene do Trabalho 
A higiene do trabalho industrial tem caracterfsticas eminentemente 
preventiva, cujo objetivo e a saude e o conforto dos trabalhadores, evitando que 
os trabalhadores adoec;am e se ausente provisoriamente ou definitivamente do 
ambiente de trabalho. 
Resume 
E necessaria que tenham condic;oes de trabalho que garantem condic;oes 
de saude bem estar,deve-se minimizar as condic;oes de insalubridade e 
periculosidade. 
0 ambiente de trabalho deve-se um Iugar limpo, seguranc;a no trabalho 
evitar ter rufdos excessivos que possam prejudicar os trabalhadores no 
desenvolvimento de suas func;oes no seu dia a dia, com isso os trabalhadores 
terao um desempenho excepcional com isso as metas propostas pela organizac;ao 
serao atingidas. 
Em conseqOE'mcia disso a empresa vai produzir mais e com isto vai ganhar 
mais fatia na sua participac;ao do mercado e desta maneira vai pagar mais aos 
seus funcionarios com isso tanto a empresa, quanto aos trabalhadores estarao 
satisfeitos numa empresa que valoriza muito o seu capital humane que sao as 
pessoas. 
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0 salario e uma forma de demonstrar de uma forma objetiva o quanto a 
empresa valoriza o trabalho de seus funcionarios.E preciso que este plano esteja 
ligado junto com o plano de carreira da empresa, e em perfeita sintonia com o 
departamento de recursos humanos, pode nao ser urn fator propriamente de 
motivac;ao, mas servira de base aos fatores motivadores intimamente ligados ao 
cargo, que o funcionario ocupa dentro da empresa na qual ele trabalha. 
Para que se possa existir urn ambiente motivador dentro das organizac;oes, 
as pessoas precisam estar integradas atraves de urn plano adequado junto aos 
recursos humanos da empresa.O plano basico sem duvida e o de cargos e 
salarios, dificilmente ele funcionara se os demais pianos implantados pela 
empresa nao funcionarem.Depois de feita a implantac;ao do programa de cargos e 
salarios, a partir deste momento e que vao ser implantados os pianos de 
carreira,treinamento e desenvolvimento,avaliac;ao de desempenho e do potencial 
e do planejamento de recursos humanos. 
Etapas para a lmplantac;ao do Programa 
0 plano de administrac;ao de cargos e salarios, como outros pianos de 
recursos humanos,ap6s ser implantado necessita da colaborac;ao das gerencias, 
uma vez que os gerentes os responsaveis pela motivac;ao e produtividade dos 
recursos humanos dentro das organizac;oes.(PONTES 2002) 
3.12 INTRODU<;AO A ANALISE DE CARGOS 
Conceitos 
" Segundo Pontes (2002) a eficiencia de urn sistema de avaliac;ao de 
cargos e administrac;ao de salarios repousa no desenvolvimento aprimorado da 
descric;ao e especificac;ao de cargos. As descric;oes e especificac;oes dos cargos 
fornecem a base firme para a avaliac;ao dos cargos do qual resultara a fixac;ao de 
salarios internamente coerentes. 
Cargo 
E o conjunto de fungoes substancialmente identicas quanto a natureza das 
tarefas executadas e as especificac;oes exigidas dos ocupantes. (Pontes 2002) 
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Metoda da Observa<;ao Local 
II Segundo Pontes(2002) e urn metoda rudimentar de analise de cargos.E 
utilizado para cargos cujas tarefas sejam operacionais manuais ou tarefas simples 
e repetitivas.Em geral e utilizado para cargos de grupo ocupacional operacional. 
Vantagens: 
Permite melhor compreensao dos objetivos de cada tarefa, das rela<;6es do 
cargo com outros, e das opera<;6es envolvendo maquinas e equipamentos. 
Desvantagens 
.E um metoda moroso, que encarece o processo de coleta de dados, pais 
exige muito tempo do analista de cargos da empresa da qual ele trabalha. 
Metoda do Questionario 
" Segundo Pontes (2002) e urn metoda muito utilizado e indicado para 
todos os grupos ocupacionais.Geralmente sao elaborados questionario-padrao, 
um para cada grupo ocupacional, pais os fatores de especifica<;ao sao diferentes. 
Vantagens: 
E um metoda rapido para a obten<;ao das informa<;6es. 
Desvantagens 
.Devido ao desconhecimento, pelos colaboradores, das tecnicas de analise 
de cargos, o preenchimento, geralmente, e incorreto ou incompleto.(pg 52. Pontes 
2002) 
Descri<;ao e Especifica<;ao de Cargos 
Segundo Pontes (2002) a descri<;ao deve ser clara. 
A descri<;ao deve ser elaborada de forma simples e clara para que alguem 
que nao conhe<;a determinado cargo possa compreende-la. 
Classifica<;ao dos Cargos 
"Segundo Pontes (2002) a primeira etapa dessa fase e a defini<;ao do 
numero de grupos ocupacionais necessaries na empresa,para posteriormente 
processar o enquadramento dos cargos nos grupos ocupacionais. 
A ultima etapa da analise de cargos e atraves da reuniao em volumes das 
descri<;6es e especifica<;6es dos respectivos cargos.(pg 97) 
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Atraves da avalia<;ao dos cargos estabelece o valor relative de cada cargo, 
os cargos sao comparados e sao colocados em ordem conforme a ordem de 
importancia. 
Segundo Chiavenato (1998)obter informa<;ao sobre os cargos a partir da 
sua descri<;ao e analise para permitir decis5es comparativas com eles.A avalia<;ao 
de cargos fundamenta-se nas informa<;5es oferecidas pela descri<;ao e analise de 
cargos sobre o que o ocupante faz, quando faz, como faz, onde faz, e por que faz. 
Metodo de Escalonamento 
Eo sistema mais simples de avalia<;ao de cargos.Por esse metodo todos os 
cargos sao hierarquizados de acordo com as dificuldades responsabilidades ou 
requisites. 
Metodo de escalonamento simples 
Dispor os cargos em urn rol em rela<;ao a urn criteria escolhido que funciona 
como padrao de compara<;ao. 
Metodo de Graus Pre-Determinados 
Por nao ser urn metodo analftico, indicara que urn cargo e mais importante 
que o outre cargo, numa visao global sem se preocupar com as reais diferen<;as 
existentes em cada cargo. 
Metodo Por Pontes 
Segundo Pontes (2002)o metodo de avalia<;ao por pontes foi desenvolvido 
por Merril e LOTT, sendo o mais conhecido e utilizado pelas empresas.E o metodo 
mais objetivo,analftico e precise e de facil aplica<;ao, e seus resultados sao aceitos 
pelos colaboradores. 
Sele<;ao dos Cargos-Chave 
E de suma importancia para a consistemcia do metodo por pontes a sele<;ao 
dos cargos chave. 
Sele<;ao dos fatores da avalia<;ao 
Alguns fatores terao sua inclusao obrigat6ria na maioria dos pianos, como 
instru<;ao,experiencia, iniciativa, uma vez que sao comuns a maioria dos 
graus,mas em graus de exigencias diferentes. 
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Para cada plano, existirao fatores melhores ou piores, e para a correta 
selegao desses, e necessaria a analise dos cargos a serem avaliados. 
Aspectos Finais da Administragao de Cargos e Salarios 
Antes de colocarmos nossa opiniao, vamos conceituar o que chamamos de 
programas de desempenho e de resultados. Designamos de desempenho aqueles 
tradicionais programas de avaliagao de desempenho por comparagao, escolher 
forgada entre outros, normalmente esses programas baseiam-se em fatores que 
nao vinculam a avaliagao do colaborador aos resultados organizacionais. 
" Segundo Pontes (2002) esses programas de resultados sao vinculados 
diretamente ao desempenho do colaborador aos resultados organizacionais, uma 
vez que sao baseados em metas, que por sua vez, sao metas individuais 
originarias das metas organizacionais. 
lntrodugao ao Planejamento de Carreiras 
As Empresas e a Economia no Mundo Atual 
Neste momenta critico em que sao incorporados os preceitos de qualidade 
e produtividade e aumenta-se a pressao por formagao profissional, razao das 
alteragoes no perfil do trabalhador,torna-se fundamental que as organizagoes 
respondam as novas solicitagoes, atraves da presenga de um quadro de recursos 
humanos altamente qualificado e motivado, para o cumprimento da missao da 
empresa.(Pontes 2002) 
Segundo Pontes (2002) nesse contexto, a interagao entre recursos 
humanos na empresa e essenciai.Desta forma os programas de recursos 
humanos devem constituir condigoes facilitadoras para que as organizagoes nao 
s6 atinjam nlveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho que se 
realiza, como tambem garantam maior satisfagao das pessoas nele envolvidas. 
Para que isso ocorra torna-se necessaria a geragao de oportunidades de 
crescimento profissional, atraves de um plano clara de ascensao dentro da 
empresa para que os funcionarios possam entender que se buscarem aprender 
novas coisas na empresa na qual eles trabalham fica mais facil de ocupar um 
cargo com maior responsabilidade e maior salario no final do mes. 
Nova 6tica da Administragao de Cargos e Salarios 
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" Segundo Pontes (2002) o plano deve estar integrado com os demais 
programas de recursos humanos:avalia9ao, treinamento e recrutamento interno, 
para levar ao desenvolvimento do profissional e conseqOentemente a sua melhor 
integra9ao na empresa. 
No Brasil, a melhor solu9ao para a problematica salarial, tendo em vista os 
baixos salaries atribufdos aos ocupantes de cargos mais simples e 
conseqOentemente aqueles enquadrados nos menores graus de estrutura salarial, 
e atraves de desenvolvimento profissional. (Pontes 2002) 
Plano de Carreira 
" Segundo Lucena (1990) plano de carreira, por sua vez esta relacionado 
com os objetivos profissionais do individuo e suas aspira9oes pessoais de 
carreira.Portanto, os pianos de carreiras sao estabelecidos a partir dos interesses 
e expectativas do indivfduo. 
" Segundo a autora (1990) na pratica, estes conceitos e sua aplica9ao 
confundem-se, ou interagem, porque ao formular pianos de sucessao, 
inevitavelmente a empresa analisa e escolhe profissionais ja identificados com os 
cargos em termos de forma9ao e experiencia profissional, resultando, entao, uma 
convergencia de interesses. 
" Segundo Lucena (1990) 0 limite desta Carreira sera 0 potencial do 
indivfduo e as oportunidades oferecidas pela empresa. 
- Mudar de ramo profissional 
Portanto, as decisoes referentes a proposta de mudan9a de ramo 
profissional precisam ser criteriosas, contando com a participa9ao efetiva do 
profissional envolvido e levando em conta as vantagens para a organiza9ao e para 
os indivfduos. 
- lniciar uma carreira gerencial 
"Segundo a autora (1990) certamente, a empresa que desenvolve um 
trabalho de planejamento de recursos humanos e define pianos de sucessao 
gerencial, examinara seu quadro tecnico, utilizando criterios adequados para 
identificar aqueles que serao desenvolvidos para as fun9oes gerenciais, e 
considerara outras alternativas para administrar 
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os profissionais que alcanc;aram o nivel maximo de sua carreira dentro da 
organizac;ao. 
"Segundo Lucena(1990) o profissional continua apresentando bom 
desempenho e potencial para ajustar-se as mudanc;as de conteudo do cargo e 
para enfrentar novos desafios decorrentes dessas mudanc;as, que sao traduzidas 
como enriquecimento do cargo.Todo o conhecimento e experiencias acumulados, 
assim como o engajamento do empregado a cultura empresarial,sao significativos 
para ampliar sua contribuic;ao aos resultados da empresa. 
" Segundo a autora(1990) o profissional, alem de ter atingido a linha final 
de sucessao e de carreira em seu campo profissional, tambem atingiu o limite 
maximo do seu potencial. 
"Segundo Lucena(1990) toda empresa que cultiva uma politica de plene 
emprego, isto e, que oferece estabilidade, que reconhece a importancia do 
investimento em pessoal e que, atraves da pratica do planejamento das suas 
necessidades de recursos humanos, identifica linhas de sucessao e define pianos 
de sucessao,sem duvida criara opc;oes diversas que possibilitarao o maximo de 
aproveitamento interne e de desenvolvimento de carreiras, cuja realizac;ao 
profissional sera traduzida para a organizac;ao em um neg6cio empreendedor e 
lucrative. 
"Segundo a autora(1990) dentro do processo de planejamento de recursos 
humanos, a area de administrac;ao de pessoal poderia desenvolver uma atividade 
voltada para orientar os empregados, criando um programa de conscientizac;ao 
que os desperte e os estimule a pensar e a desenvolver pianos de carreira 
individual, procurando dimensionar suas reais possibilidades e necessidades a 
conquista dessa carreira. 
Em contraposto, ao identificar linhas de sucessao e estabelecer pianos de 
sucessao, a empresa estara oferecendo as oportunidades organizacionais para a 
realizac;ao profissional, que sera transformada, atraves do trabalho, em 
competencia,desempenho e resultados positives. 
"Segundo Lucena (1990)um dos pressupostos basicos defendidos em toda 
a abordagem sobre planejamento de recursos humanos refere-se a participac;ao 
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dos empregados nas decisoes e ac;oes, que afetam tanto os interesses da 
organizac;ao quanto os dos empregados. 
Planejamento de Recursos Humanos 
.Coordenar a elaborac;ao dos pianos de sucessao . 
. lnteragir com os demais processes de recursos humanos, comunicando as 
mudanc;as que impliquem em alterac;oes ou atualizac;oes dos pianos de sucessao. 
2 Planejamento Organizacional 
.ldentificar os cargos chaves e criticos da organizac;ao e quaisquer 
alterac;oes que possam afetar os pianos de sucessao . 
. Manter atualizadas as descric;oes dos cargos que compoem os pianos de 
sucessao.(Lucena 1990) 
Colocac;ao de Recursos Humanos 
.Eiaborar e atualizar os perfis profissionais 
.Manter atualizados os resultados da avaliac;ao de desempenho dos 
empregados indicados nos pianos de sucessao. 
lnformar periodicamente a unidade de planejamento de recursos humanos 
os resultados da avaliac;ao de desempenho desses empregados, assim como as 
demais unidades envolvidas com pianos de sucessao. 
Vantagens do Planejamento de Carreira 
As principais vantagens associadas ao planejamento de carreira sao: 
-Contribuir, mediante o crescimento dos colaboradores, para que a 
organizac;ao atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho 
que realiza. 
-Motivar os colaboradores, na busca de maior competemcia tecnica, atraves 
da instruc;ao, conhecimento, experiemcia pratica e habilidades. 
Como vimos o desenvolvimento profissional dos colaboradores e o escopo 
principal de um plano de carreiras. 
Estrutura Atraves de Cargos 
Esta estrutura advem do proprio plano de cargos e salarios. 
Tipo de Carreira Por Linha Hierarquica 
A carreira por linha hierarquica e a mais comum nas organizac;oes. 
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Se o desempenho nao corresponde no cargo gerencial nao mostra outra 
alternativa senao pedir a saida do colaborador da empresa conseqOentemente 
perde-se urn born profissional e nem sempre ganha urn gerente. 
Finalmente como excegao, urn pequeno grupo de empresas cuida dos 
aspectos estrategicos dos seus neg6cios, incluindo neste tema o Planejamento de 
seus Recursos Humanos. 
"Segundo a autora (1990) de outro lado, as empresas que procuram 
descobrir caminhos para crescer ou se manter em mercados competitivos e que 
procuram identificar os perfis dos profissionais que serao necessaries para a boa 
condugao dos neg6cios, daqui a 3,5 ou 10 anos.Nesta os valores sao motivagao e 
eficacia; a area de Recursos Humanos se integra com os objetivos da empresa e 
o desenvolvimento e a carreira dos empregados sao planejados para atender a 
demanda que ocorrera no futuro. 
3.13 PREMISSAS E TENDENCIAS 
Todas as empresas, independentemente de seu estagio de 
desenvolvimento, da natureza de seu neg6cio, ou das caracteristicas peculiares 
do mercado onde atuam, estao expostas, em maior ou menor grau, algumas 
realidades inevitaveis.(Lucena 1990) 
"Segundo Lucena (1990) o impacto das forgas do ambiente e do mercado 
consumidor especifico torna os padroes vigentes de estruturagao das 
organizagoes, baseados em esquemas rigidos, racionais e burocraticos, 
superados e incompativeis com as necessidades de flexibilidade, de criatividade e 
de inovagao. 
A conseqOemcia natural sera a exigemcia da maior competemcia, mais 
empenho e trabalho dos dirigentes, gerentes e trabalhadores em gerai.Terao que 
compatibilizar a imaginagao criadora com a escassez de recursos financeiros, 
econ6micos e tecnol6gicos. 
"Segundo a autora (1990) visao empresarial do neg6cio tera que incorporar 
a visao da organizagao humana, fundamentada em principios, valores, crengas e 
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atitudes que implementam e reconhec;am a contribuic;ao do empregado para o 
sucesso da organizac;ao. 
Falta uma politica de Recursos Humanos que enfrente o processo de 
alienac;ao do trabalhador, que nele acredite e valoriza a sua contribuic;ao para o 
sucesso da organizac;ao(pg 23 Lucena 1990). 
Homem e Trabalho 
"Segundo Lucena(1990) e ponto pacifica, nao havendo nenhum tipo de 
questionamento, a importancia do recurso humano na organizac;ao empresarial ou 
em qualquer outro tipo de organizac;ao do trabalho. Em sua essemcia, as 
organizac;oes tern sua origem nas pessoas, o trabalho e o processado por 
pessoas e o produto de seu trabalho destina-se as pessoas.As maquinas por mais 
sofisticadas que sejam sao ferramentas do homem no trabalho 
"Segundo a autora (1990) assim. Do ponto de vista da gestao dos 
trabalhadores, a partir da Primeira Guerra Mundial, houve uma grande 
movimentac;ao em torno de pesquisas, estudos e formulac;ao de teorias, que 
geraram uma serie de disciplinas, tais como: Psicologia Industrial, Sociologia 
Industrial etc. A teoria das relac;oes humanas, por exemplo, afirma que as relac;oes 
entre os trabalhadores forem saudaveis e bern cultivadas sera o suficiente para 
garantir o comportamento adequado ao trabalho e o nlvel de produtividade 
desejado. 
Enquanto se espera que as modificac;oes estruturais se processem 
plenamente a realidade esta al e tera que ser encarada.As empresas precisam 
produzir, dependem das pessoas e devem administrar essas pessoas 
3.14 ESTRATEGIAS DE ATUA<;AO 
A reformulac;ao das estrategias de atuac;ao na gestao de recursos humanos 
tera que partir de urn posicionamento critico corajoso, capaz de colocar em 
discussao,da forma mais aberta posslvel, os acertos, as impropriedades e os 
desvios que caracterizam o seu campo pratico de ac;ao.Da mesma forma, a area 
de recursos humanos por fazer parte deste contexto precisa tambem rever suas 
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necessidades de adapta9ao a fim de ajustar-se ao processo de transforma9ao 
organizacionai.(Lucena 1990) 
Como proposta para discussao, sera apresentada uma linha de atua9ao 
estrategica que dimensionara algumas alternativas para o processo de 
reestrutura9ao da area de recursos humanos ; 
1-Definir a missao da area de recursos humanos no contexte empresarial. 
2 Dimensionar as premissas que possibilitarao a realiza9ao da missao. 
3 Formular as politicas gerais de recursos humanos que direcionarao a 
operacionaliza9ao da missao. 
Portanto, para repensar a missao da area de recursos humanos seria mais 
realista buscar orienta9ao no proprio contexte empresarial que se apresenta hoje, 
observando-se ainda os impactos do ambiente externo. As analises sobre o perfil 
da organiza9ao moderna e sobre as caracterfsticas do ambiente externo, ja 
consideradas nos capftulos anteriores e sempre presentes nos demais capftulos, 
oferecem uma base concreta sobre seus impactos nos recursos humanos 
De acordo com esta perspectiva a Missao da Area de Recursos Humanos 
poderia ser expressa da seguinte forma; 
" Segundo Lucena(1990) os recursos humanos representam o principal 
ativo da empresa a ser mobilizado para utilizar eficientemente os demais recursos 
organizacionais e para atuar eficazmente na obten9ao de resultados empresariais 
positives. 
Para atender a essas expectativas do neg6cio a gestae dos Recursos 
Humanos tern como missao a busca da qualidade, da competencia e do 
desempenho, no nfvel da capacita9ao profissional requerida pelos desafios 
decorrentes da natureza do empreendimento empresarial e das caracterfsticas do 
mercado, no presente e no futuro. 
Em contrapartida, a empresa assegurara a seus recursos humanos 
oportunidades de trabalho, reconhecimento justo, seguran9a pessoal e 
possibilidades de desenvolvimento e de realiza9ao profissional. 
2 Dimensionar as premissas que possibilitarao a realiza9ao da missao 
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Seu enfoque principal sera desenvolver na organizac;ao a cultura e as 
atitudes adequadas que possibilitarao uma visao da postura e da pratica vivencial 
voltadas para o reconhecimento, a valorizac;ao e o desenvolvimento profissional 
dos recursos humanos. 
3 Formular as politicas Gerais da Gestao de Recursos Humanos que 
direcionarao 
Na verdade planejamento de recursos humanos e mais uma estrategia de 
abordagem e de tratamento global da administrac;ao dos recursos humanos, 
integrada ao neg6cio da empresa e que inclui a preocupac;ao com o futuro do que 
propriamente mais urn conjunto de tecnicas que se somam as ja existentes, 
embora essa abordagem sistemica possa gerar a necessidade de serem criadas 
novas tecnicas ou instrumentos de administrac;ao de pessoai.(Lucena 1990) 
lntegrac;ao com o Neg6cio e os Objetivos da Empresa 
Toda empresa tern algumas preocupac;oes vitais, tais como: 
1.Fazer chegar a segmentos do mercado seus produtos ou servic;os e 
encontrar neste mercado aceitac;ao e incorporac;ao desses produtos ou servic;os. 
2 Neste intercambio com o mercado, deseja obter o maximo de retorno 
(lucratividade) para seus acionistas e para continuar investindo em seu 
desenvolvimento. 
3. Precisa assegurar a existencia e funcionamento de toda uma infra-
estrutura produtiva express a atraves de urn complexo chama do " Organizac;ao", 
que inclui recursos financeiros, tecnol6gicos e humanos, materia- prima, 
maquinas, materiais diversos, ambiente fisico, politicas, normas 
procedimentos,etc(pg 85Lucena 1990) 
Se nao houver tambem a visao do futuro quanta ao recursos humanos. 0 
proprio planejamento do neg6cio e sua continuidade poderao ficar comprometidos, 
uma vez que os recursos humanos representam o fato que dinamiza, de forma 
criativa, toda a organizac;ao, na direc;ao dos objetivos estabelecidos, a curta, 
media e longos prazos.(Lucena 1990) 
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Felizmente, a evidemcia dos fatos tem influenciado uma mudanc;a nesse 
sentido. Em muitas empresas a analise das necessidades de Recursos Humanos 
esta presente na formulac;ao do Planejamento Estrategico. 
0 planejamento de recursos humanos integrado ao planejamento 
estrategico significa dimensionar a quantidade e a qualidade dos recursos 
humanos exigidos, como e quanta isto pode ser conseguido, a fim de que os 
profissionais que, no futuro, substituirao aqueles que definem os destines da 
empresa, apresentem a competemcia e o desempenho necessaries, para 
assegurar sua continuidade com sucesso.(pg 87 Lucena 1990) 
Participac;ao Gerencial 
A pratica da gestao dos recursos humanos como responsabilidade 
exclusiva do 6rgao de administrac;ao de pessoal, ha muito tempo esta 
superada.Muitas empresas, assim como os profissionais de recursos humanos, ja 
evolufram bastante desde a postura de que administrar pessoal restringia-se a 
cumprir legislac;ao e a burocracia conseqOente e elaborar folha de pagamento,ate 
a postura atual de que os recursos humanos constituem o principal ativo de uma 
empresa e que a responsabilidade primaria pelo planejamento e desenvolvimento 
dos recursos humanos e pelo seu uso eficiente e eficaz e de cada gerente da 
organizac;ao.(Lucena 1990) 
Assim, o papel da area de recursos humanos vem assumindo as 
caracterfsticas de area prestadora de servic;os e de assessoria as gerencias da 
organizac;ao, tendo em vista responder, com qualidade e pontualidade, as 
necessidades gerenciais, atraves de programas,atividades e informac;oes que 
venham atender a essas necessidades. 
Muitas vezes as exigencias do trabalho excedem a capacidade de 
ajustamento dos empregados.Por outro lado, a capacitac;ao, a competencia e o 
comprometimento dos empregados para responderem efetivamente a essas 
exigencias tem-se tornado a ferramenta vital de sobrevivencia das empresas.(pg 
93 Lucena 1990) 
"Segundo Lucena(1990) esta imagem significa dizer que os recursos 
humanos devem ser administrados onde estao realmente alocados, e por quem e 
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responsavel por seu gerenciamento.E o gerente quem define suas necessidades, 
em func;ao das exigencias do trabalho. Como tal, o gerente confronta os seus 
objetivos, suas expectativas de resultados e seus processos de trabalho com a 
competencia de que precisa dispor, no presente e no futuro, para implementar as 
ac;oes praticas necessarias. 
"Segundo a autora(1990) a atividade de estruturac;ao de cargos apresenta, 
ainda, uma base importante para estabelecer a estrutura de salarios e definir a 
politica salarial da empresa, embora, em muitas empresas, este passe a ser o 
objetivo mais significative de urn plano de cargos.Como instrumento gerencial ira 
facilitar a administrac;ao do trabalho, possibilitando a melhor distribuic;ao das 
atribuic;oes dos subordinados e a utilizac;ao de criterios de acompanhamento e 
avaliac;ao do trabalho, na busca de maior eficiencia e de resultados positivos 
esperados. 
Geralmente, na empresa onde o desempenho dos ocupantes de 
determinados cargos e de vital importancia para o desenvolvimento do neg6cio, 
impondo urn envolvimento com a empresa, com o ambiente externo e o 
comprometimento dos resultados trac;ados pela empresa para a tingir o seu 
objetivo. 
"Segundo Lucena( 1990) final mente para operacionalizar mais eficazmente 
a estrategia de planejamento de recursos humanos, talvez seja oportuna uma 
revisao das relac;oes e interac;oes do processo de administrac;ao de cargos e 
salarios com os demais processos de recursos humanos, enriquecendo-se, assim, 
a importante contribuic;ao desse processo. 
As linhas de sucessao irao facilitar o estudo sobre a hierarquizac;ao dos 
cargos, do ponto de vista de suas afinidades e niveis de complexidade quanta a 
capacitac;ao profissional necessaria.Possibilitara, assim, planejar e gerenciar os 
pianos de sucessao, o processo de carreira e o melhor aproveitamento dos 
recursos humanos no desempenho dos varios cargos. 
Avaliac;ao de Desempenho 
Dada a importancia da avaliac;ao de desempenho para o funcionamento 
eficaz do processo de planejamento de recursos humanos, torna-se indispensavel 
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que a empresa disponha de um sistema de avaliagao de desempenho que, dentre 
outras finalidades, possibilite identificar as competencias da organizagao capazes 
de responderem as expectativas empresariais e coloca-las em posigoes ou 
cargos que exijam estas competencias.(Lucena 1990) 
"Segundo Correa (1999)tradicionalmente as empresas praticam metodos 
para avaliar o desempenho de pessoas, de cima para baixo, geralmente 
abrangendo aspectos comportamentais, que levam a avaliagao a pecar pela 
grande subjetividade imposta .. 
Segundo ROBBINS(2003) o sistema de feedback 360 graus reconhece que 
o desempenho varia de acordo com o contexto e que as pessoas se comportam 
de maneira diferente com os varios grupos.Ao obter feedback desses varios 
grupos, a confiabilidade de avaliagao de desempenho e aumentada.Assim, essas 
avaliagoes demonstram que o desempenho de um funcionario normalmente e 
composto de multiplos comportamentos, e que a ocorrencia desses diferentes 
comportamentos varia de acordo com os diferentes grupos.Constatou-se que as 
avaliagoes multiplas de grupos diferentes capturam essa variedade de 
comportamento e melhoram a qualidade dos dados da avaliagao de 
desempenho.(pg 142.ROBBINS 2003) 
Segundo FLANNERY, HOFRICHTER, PLATTEN,(1997)avaliar a 
organizagao inclui examinar a sua cultura de trabalho, sua visao de futuro e sua 
capacidade para alcangar metas futuras, sejam elas melhorar o atendimento ao 
cliente, reduzir os custos,promover as iniciativas de qualidade ou melhorar o nfvel 
de satisfagao no trabalho. 
Avaliar e melhorar os processos 
Durante esta fase final, mas continua, as mudangas especificas na cultura e 
nos processos de trabalhos sao relacionadas com processos de melhoria de 
qualidade, e os processos de recursos humanos sao aperfeigoados, incluindo as 
estrategias de remuneragao. 
"Segundo MILIONI(1999) as modernas metodologias de treinamento e 
desenvolvimento de pessoal, a par dos esquemas de remuneragao e 
encarreiramento, exigem avaliagao sistematica dos desempenhos. 
42 
Este constitui poderoso instrumento de medida e orientagao para os 
demais programas de recursos humanos, dal merecendo atengoes centradas na 
sua correta utilizagao. 
Segundo ROBBINS a avaliagao de desempenho a diversos prop6sitos 
dentro das organizagoes.Os executives utilizam as avaliagoes para diversas 
decisoes de recursos humanos.As avaliagoes oferecem informagoes para 
decisoes importantes, como promogoes, transferencias e demissoes.As 
avaliagoes identificam necessidades de treinamento e desenvolvimento: 
identificam as habilidades e competencia dos funcionarios que se encontram 
inadequadas e para as quais podem ser desenvolvido programas de melhoria.As 
avaliagoes de desempenho podem ser usadas como criterios de validagao de 
programas de selegao e desenvolvimento.Os funcionarios recem contratados que 
nao estejam apresentando bom desempenho podem ser identificados pela 
avaliagao. (ROBBINS 2006) 
"Segundo Ribeiro(2006) todo funcionario espera que a empresa, 
representada por seu gerente, se reuna com ele, num determinado dia durante o 
ano, e faga um balango de seu desempenho durante o perlodo. 
0 funcionario tem interesse em saber como tem sido sua atuagao, seu 
desempenho e sua contribuigao 
A avaliagao de desempenho e o memento mais esperado pelo funcionario 
para que alguem fale de seu desempenho.Assim o gerente deve citar as 
realizagoes e pontos positives, mas tambem precisa estabelecer desafios e 
identificar pontos a melhorar.(Ribeiro 2006). 
Certamente, o funcionario se sentira mais confiante e motivado.(Ribeiro 
2006) 
Premissas 
Estas sao as premissas de um programa de avaliagao de desempenho 
. medir o desempenho real, e garantir que haja clareza quanto ao papel e 
responsabilidade do funcionario. 
"Segundo Gramigna(2002) houve um tempo em que a tarefa de avaliar era 
de responsabilidade exclusiva das chefias e realizada sigilosamente. 
43 
"Segundo a autora(2002) naquela epoca, ja se questionava a validade de 
tal instrumento, pois seu resultado ficava guardado a sete chaves e o interessado 
s6 tomava conhecimento da avalia<;:ao quando sua promo<;:ao acontecia ou nao, ja 
que todo processo era vinculado a remunera<;:ao. 
Alem da forma autoritaria como a avalia<;:ao era conduzida, a parcialidade 
por vezes, acontecia.Por deter o poder sobre a vida funcional do empregado, as 
chefias, nem sempre bern preparadas para avaliar, incorriam em injusti<;:as(2002). 
"Segundo GRAMIGNA(2002) nos ultimos anos, o processo vern sofrendo 
uma serie de aditivos e mudan<;:as, sempre sinalizando para a abertura e a 
descentraliza<;:ao. 
A auto avalia<;:ao ja e levada em considera<;:ao, as chefias ja discutem sua 
percep<;:ao com o empregado no memento da avalia<;:ao, o empregado participa da 
decisao final, que, geralmente, e passive! de consenso entre as partes e, 
principalmente, ha uma forte tendemcia em verificar contribui<;:oes, metas, 
resultados e competencias no Iugar de se fixar nas caracteristicas 
pessoais.(GRAMIGNA 2002) 
Segundo a autora (2002) em sua evolu<;:ao, a avalia<;:ao de desempenho foi 
passando por mementos de abertura ate chegar ao modele de redes, tambem 
conhecido como avalia<;:ao 360 graus. 
Acompanhando a filosofia da administra<;:ao participativa, a avalia<;:ao em 
redes come<;:a a tomar Iugar nas empresas brasileiras.Essa avalia<;:ao vern 
representando resultados no desempenho das equipes e obtendo a adesao dos 
empregados quanto dos gestores e dos dirigentes das organiza<;:oes. 
As vantagens da avalia<;:ao 360 graus 
Para o avaliado 
.As entrevistas de retorno proporcionam ao avaliado mementos de reflexao 
e conscientiza<;:ao de suas dificuldades.(GRAMIGNA 2002) 
.Por tratar-se de urn processo participative e democratico, o resultado e 
visto pelo avaliado como objetivo e orientador, ja que demonstra sua imagem 
diante de urn grupo de pessoas e nao s6 perante seu chefe. (GRAMIGNA 2002) 
Para a empresa: 
44 
. A avaliac;ao em rede contribui de forma extraordinaria na retenc;ao de 
talentos, ja que abre as possibilidades de crescimento e desenvolvimento de 
pessoal, aliando o discurso da valorizac;ao a pratica regular. (GRAMIGNA 2002) 
.Os resultados revertem-se em maximizac;ao da motivac;ao, gerac;ao de 
clima estimulante de trabalho e aumento da produtividade(GRAMIGNA 2002). 
Os cuidados na implantac;ao do projeto 
Segundo a autora tendo sua administrac;ao na area de recursos humanos 
(gestao de pessoas, talentos ou outra denominac;ao usual), uma das primeiras 
decis5es, imprescindivel para a filosofia do projeto, e abertura _a participac;ao.Da 
elaborac;ao do instrumento a formac;ao de redes, cada area deve ter seu espac;o 
garantido para opinar, contribuir, criticar e enriquecer o resultado final . (pg 92 
Gramigna 2002) 
Sete passos na implantac;ao da avaliac;ao em rede 
1.Antes de implantar o processo, a empresa oferece oportunidades de 
desenvolvimento dos empregados.Sugere-se urn espac;o de, pelo menos, seis 
meses entre a formac;ao do banco de talentos, que tambem e urn processo 
avaliativo, e a avaliac;ao em rede.Nesse espac;o, acontecem a capacitac;ao e as 
ac;5es e desenvolvimento, aconselhamento e acompanhamento. 
2. Na elaborac;ao dos instrumentos de avaliac;ao constam as competemcias 
definidas no perfil e os outros indicadores de desempenho que s6 sao passiveis 
de mensurac;ao no cotidiano empresariai.Atendimento a prazos, etica no trabalho, 
comprometimento com resultados, por exemplo,sao indicadores de dificil 
avaliac;ao na fase de banco de talentos.Dependem da observac;ao direta na func;ao 
e da convivemcia diaria. 
3. A sensibilizac;ao de toda a empresa para esta nova fase e a condic;ao 
essencial para a aceitac;ao e o envolvimento de todos no projeto.As estrategias 
variam de palestras a reuni5es de trabalho. 
4. A realizac;ao de urn projeto- piloto auxilia no realinhamento da ferramenta 
e no enriquecimento de seu conteudo. E recomendavel institucionalizar o processo 
somente ap6s a realizac;ao de algumas redes de teste. 
45 
5. A entrevista de retorno e fator de credibilidade e de estimulo a motivac;ao 
dos colaboradores.Preparar e garantir um numero de profissionais para conduzir 
esta fase e papel da area de recursos humanos. 
6. Uma base de dados informatizada permite o acompanhamento e o 
controle do processo durante a implantac;ao e, ap6s, as entrevistas de retorno. 
7. Ap6s a sistematizac;ao e institucionalizac;ao do projeto, as redes 
funcionam naturalmente, com o apoio e o gerenciamento da area de recursos 
humanos.( Gramigna pg 93. 2002). 
Como funciona a avaliac;ao em rede (feedback 360 graus) 
"Segundo Gramigna(2002) o processo de avaliac;ao em redes e a 
conseqOencia natural do modelo de competencias. 
Ap6s definir perfis, verificar performances em potencial e oferecer ac;oes de 
desenvolvimento, e chegada a hora de completar o ciclo de crescimento 
profissional e dar o retorno ao empregado, comparado seu desempenho real com 
o desempenho desejado(Gramigna 2002). 
Visualizac;ao das fases 
1 Definic;ao das competencias do neg6cio e dos perfis desejados. 
2 Verificac;ao de performance e formac;ao do banco de talentos. 
3. Ac;oes de desenvolvimento e alinhamento de competencias. 
4 Avaliac;ao de desempenho em rede e a gestao das competencias. 
Considerac;oes sobre a formac;ao de redes (Gramigna 2002) 
"Segundo Gramigna(2002) na formac;ao de redes, alguns aspectos devem 
ser levados em considerac;ao: 
.As redes sao definidas em func;ao da relac;ao que o avaliador tern com o 
avaliado:cliente,fornecedor ou par. 
Elaborac;ao dos instrumentos 
Segundo Gramigna os instrumentos de avaliac;ao em rede levam em 
considerac;ao: (2002) 
.0 desempenho real e desejado, a partir dos perfis de competencias ja 
definidos . 
. 0 desempenho real de cada colaborador. 
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.Com base no metodo de escolha, o avaliador posiciona cada pessoa de 
acordo com os graus de desempenho apontados em cada competencia. 
(Gramigna 2002) 
"Segundo Gramigna (2002) logo, um gerente alocado em func;ao 
estrategica e um empregado posicionado na primeira escala hierarquica da 
piramide organizacional sao avaliados na mesma competencia, porem com niveis 
de exigencia e descric;oes de desempenho diferenciados. Tal procedimento 
permite a empresa tenha um retrato dos lideres em potencial. 
Capacidade de apresentar resultados sob pressao 
a) Quando sob pressao, demonstra ansiedade excessiva.O descontrole 
emocional interfere de forma negativa no desempenho e nos resultados 
b). 6timo desempenho quando sob pressao, obtendo resultados pel a 
implementac;ao de soluc;oes aos problemas identificados.(Gramigna 2002). 
A avaliac;ao para cima 
Segundo Chiavenato(1998) a avaliac;ao para cima eo outro lado da moeda 
e permite que a equipe avalie o seu gerente, como ele proporcionou os meios e 
os recursos para a equipe alcanc;ar os seus objetivos e como ele poderia 
incrementar a eficacia da equipe e ajudar a melhorar os resultados.A avaliac;ao 
para cima permite que o grupo promova negociac;oes e intercambios com o 
gerente, exigindo novas abordagens em termos de lideranc;a, motivac;ao e 
comunicac;ao que tornem 
as relac;oes de trabalho mais livres e eficazes. (pg 194 ). 
3.15 CONCEITO DE INCENTIVO SALARIAIS 
Pianos lndividuais 
"Segundo Chiavenato(1998) os pianos individuais visam a remunerac;ao de 
cada pessoa em func;ao do cargo ocupado e do desempenho individual, tendo em 
vista criterios e objetivos que servem como padrao de referenda. 
lncentivo por tempo de casa 
E uma maneira de recompensar a experiencia profissional na casa em 
func;ao do aumento da habilidade e da competencia obtido com os passar dos 
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anos pelo empregado.E uma maneira de estimular o funcionario a permanecer na 
organiza<;ao em que ele trabalha. 
I ncentivo por merito 
"Segundo Chiavenato{1998) geralmente e urn incentivo decorrente da 
avalia<;ao 
Comissoes 
Segundo o autor (1998) constitui urn plano de incentivo salarial geralmente 
utilizado para o pessoal de vendas da empresa.Os vendedores sao quase sempre 
pagos atraves de uma percentagem do pre<;o de venda ou volume de vendas 
efetuado durante 0 mes. 
3.16 INCENTIVOS SALARIAIS 
Pianos de incentivo a produ<;ao 
Segundo Chiavenato(1998) sao pianos de incentivo coletivo voltados para o 
curta prazo e relacionados com objetivos especfficos de produ<;ao ou 
produtividade. 
Pianos de participa<;ao nos ganhos de produtividade 
Os pianos de participa<;ao nos ganhos decorrentes de produtividade sao 
geralmente desenhados para aferir e dividir o aumento obtido na produtividade 
entre a empresa e as pessoas envolvidas.{Chivenato 1998) 
Conceito de Remunera<;ao 
Segundo o autor (1998) como parceiro da organiza<;ao cada parceiro da 
organiza<;ao, cada funcionario esta interessado em investir com trabalho, 
dedica<;ao e esfor<;o pessoal, com seus conhecimentos e habilidades, desde que 
receba uma retribui<;ao adequada. 
, A remunera<;ao total de urn funcionario e constituida de tres componentes 
principais. 
Os tres componentes da remunera<;ao total 
A remunera<;ao basica se refere ao pagamento fixo que o funcionario 
recebe de maneira regular na forma de salario mensal. 
----------- --
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Salario e a remunerac;:ao recebida pelo trabalhador pela venda de sua forc;:a 
de trabalho(CHIVENATO 1998) 
Os incentivos salariais sao programas desenhados para recompensar 
funcionarios com bom desempenho. 
0 terceiro componente da remunerac;:ao total sao os beneffcios. 
Remunerac;:ao fixa ou variavel 
Base fixa varia conforme criterios previamente definidos como metas e 
lucro da organizac;:ao. 
Segundo ROBBINS(2006) na remunerac;:ao variavel, as quantias recebidas 
flutuam de acordo com a medic;:ao do desempenho. 
Os programas de remunerac;:ao variavel na pratica 
Segundo o autor (2006) o pagamento pelo desempenho ja tem sido 
aplicado como recompensa a profissionais de vendas a executivos. Hoje, mais de 
setenta por 
cento das empresas norte-americanas possuem algum tipo de plano de 
remunerac;:ao variavel, contra cerca de cinco por cento na decada de 1970. 
"Segundo Pontes(1995) aproximadamente trinta por cento da 
remunerac;:ao dos trabalhadores, no Japao, corresponde a uma parcela m6vel e 
outros setenta por cento ao salario. 
Segundo Robbins (2003)o pagamento pelo desempenho ja e" moda" no 
caso das recompensas dos executivos ha algumas decadas.A nova tendencia e a 
expansao dessa pratica para os demais trabalhadores.IBM,WAL-MART,Pizza 
HUT, CIGNA Corp.e John Deere sao alguns poucos exemplos de empresas que 
adotaram a remunerac;:ao variavel para todos os funcionarios.Em 2000, 72 por 
cento das empresas norte-americanas tinham algum tipo de programa de 
remunerac;:ao variavel para os funcionarios nao executivos, contra 47 por cento em 
1990 e menos de 30 por cento em 1985. 
Remunerac;:ao do cargo ou remunerac;:ao da pessoa 
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Como um cargo contribui para os valores da organizar;ao, como tambem o 
conhecimento e habilidades das pessoas contribuem para o cargo ou para a 
organizar;ao. 
A participar;ao Atraves de Programa de Sugestoes 
Segundo Pontes(1995) a ideia e a de estimular a participar;ao dos 
trabalhadores e, dessa forma, obter melhorais, principalmente, nos processes que 
levem a redur;oes nos custos da empresa ou aumentos da produtividade.Parte das 
relar;oes nos custos, algo em torno de 20%, obtidas com a sugestao, no primeiro 
ano de aplicar;ao, e o premio pago ao funcionario autor da ideia. 
E uma forma de estimular a criatividade do empregado e faze-lo refletir 
sobre os processes no sentido de sempre buscar melhorias. 
A Participar;ao Nos Lucros Ou Resultados 
A participar;ao nos resultados ou nos lucros da empresa e, sem duvida, a 
forma mais inteligente de propiciar a participar;ao efetiva do funcionario na busca 
da competitividade da empresa e como forma de remunerar;ao.(PONTES 1995) 
"Segundo Robbins (2006)os plano de participar;ao nos lucros sao 
programas que envolvem toda a organizar;ao, distribuindo um pagamento baseado 
em alguma forma de calculo da lucratividade da empresa.Este pagamento pode 
ser feito em dinheiro ou, mais comumente no caso dos executives, em ar;oes da 
empresa. 
A participagao nos resultados segundo o autor e um plano de incentive 
coletivo baseado em uma f6rmula.A melhoria na produtividade do grupo durante 
um certo periodo determina a quantia em dinheiro a ser alocada.(ROBBINS 2006) 
Segundo Chiavenato os pianos de participar;ao nos lucros sao desenhados 
para proporcionar uma distribuir;ao de certa percentagem nos lucros da empresa 
com o pessoal que colaborou em seu alcance, conforme sua posir;ao na 
organizar;ao.O ponte basico e que esse sistema introduz entre os empregados um 
sentido de participar;ao organizacionai.A ideia e que se os empregados percebem 
que seus ganhos dependem do sucesso global da empresa, eles estarao mais 
predispostos a aumentar sua eficacia na organizar;ao. (1999) 
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"Segundo Rosa(2000) a participac;:ao nos lucros e resultados contribui 
significativamente para o aumento da produtividade da empresa.Pagar a 
participac;:ao nos lucros e resultados aos funcionarios em vez de conceder 
aumentos salariais esta se tornando urn neg6cio muito rentavel.lsto ocorre em 
func;:ao dos beneficios fiscais que sao concedidos para o pagamento. 
A participac;:ao dos trabalhadores na gestae da empresa pode trazer 
mudanc;:as positivas no ambiente de trabalho, tais como maior motivac;:ao, melhoria 
na qualidade do trabalho e no relacionamento entre areas da empresa e maiores 
perspectivas de crescimento.(ROSA 2000). 
"Segundo Rosa (2000) se existe a possibilidade de o empregado agir e 
investir para a melhoria de urn processo, ele passa a sentir-se muito mais 
valorizado, reconhecido e, naturalmente, podera dar mais de si em prol de seu 
trabalho, ou seja, ele veste mais a camisa da empresa 
Segundo DESSLER (2005) .Nos pianos de participac;:ao nos lucros a 
maioria dos funcionarios recebe uma parte do lucro anual da empresa.As 
pesquisas sobre a efetividade desses pianos ainda sao incipientes.Em urn 
levantamento, cerca de 50 por cento das empresas acreditavam que seus pianos 
de participac;:ao nos lucros sao benefices, mas o beneficia nao foi necessariamente 
apenas urn melhor desempenho ou motivac;:ao.Esses pianos podem aumentar o 
senso de comprometimento, participac;:ao e parceria de cada trabalhador, 
reduzindo assim a rotatividade e encorajando o crescimento dos funcionarios. 
Embora existam muitos tipos de plano de participac;:ao, os mais comuns sao os 
pianos com pagamento em dinheiro em que uma percentagem dos lucros( em 
geral de 15 a 20 por cento) e distribuida periodicamente. 
3.17 MOTIVA<;AO E CRIATIVIDADE 
Segundo O'Brien (1996) caso os funcionarios acreditem que estao sendo 
tratados com justic;:a e reconhec;:am que sao valorizados atraves de uma 
remunerac;:ao justa, abertamente vinculada ao seu desempenho, ficarao mais 
motivados para continuar trabalhando bern. 
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"Segundo Rosa (2000) uma das vantagens da participac;ao do empregado 
nos Iueras ou resultados da empresa e justamente a motivac;ao que o pragrama 
pramove, criando condic;oes para a existencia de um ambiente 
criativo.Empregados motivados contribuem muito mais com ideias que podem 
melhorar o trabalho, agregando novos valores aos produtos ou servic;os prestados. 
0 que diz a lei 
0 incise IX do art. 7 da Constituic;ao Brasileira assegura o direito a 
participac;ao nos Iueras e dispoe sobre a possibilidade do empregado na gestae da 
empresa, como segue: 
"Art 7. Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, alem de outros que 
visem a melhoria de sua condic;ao social: 
IX- Participac;ao nos Iueras, ou resultados, desvinculada da remunerac;ao, 
e,excepcionalmente,participac;ao na gestae da empresa, conforme definido em 
lei." 
Formas de negociac;ao da Participac;ao nos Iueras e resultados 
0 acordo entre as partes possibilita melhor adaptabilidade do modele a 
empresa,favorecendo fortemente as chances de sucesso do pragrama. 
Formas de negociac;ao 
Por meio de uma comissao escolhida pela partes, integrada tambem por 
um representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria. 
Por meio de convenc;ao ou acordo coletivo. 
Por isso muitas empresas que negociam de forma coletiva acabam apenas 
pagando o que lhes foi impasto, sem estabelecer um pragrama e,assim, arcam 
apenas com o onus do desembolso. (Rosa 2000). 
Comissao de Negociac;ao 
Por ultimo, da comissao de negociac;ao farao parte a empresa, 
representantes dos trabalhadores e representantes da categoria. 
Segundo Rosa a participac;ao nos resultados deve sempre representar para 
o trabalhador, uma relac;ao de confianc;a e transparencia em que ele, o trabalhador 
passa a ser mais valorizado, ficando muito mais comprametido com suas 
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responsabilidades e o com o objetivo maior da empresa, que e de gerar 
lucro.(2000) 
3.18 CONCLUSOES SOBRE AS FORMAS DE NEGOCIA<;AO 
Art.3, & 3° "Todos os pagamentos efetuados em decorremcia de pianos de 
participac;:ao nos Iueras ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, 
poderao ser compensados com as obrigac;:oes decorrentes de acordos ou 
convenc;:oes coletivas de trabalho atinentes a participac;:ao nos Iueras ou 
resultados. 
Formac;:ao da Comissao 
Primeiramente o empresario devera amadurecer os conceitos fundamentais 
a respeito da participac;:ao nos Iueras e resultados e determinar as principais linhas 
de sua proposta para o acordo, estabelecendo assim a base da 
negociac;:ao.(ROSA 2000) 
0 documento do acordo 
Utilizar uma linguagem clara e de facil entendimento.As metas a serem 
atingidas deverao ser especificadas ao melhor nivel de detalhe possivei.Convem 
que sejam utilizadas atas de reuniao que registrem passo a passo o que foi 
discutido e posteriormente sejam encaminhadas aos participantes. (Rosa 2000) 
1 Criterios utilizados para a negociac;:ao 
Descrever a forma de negociac;:ao:comissao de representantes, convenc;:ao 
coletiva ou acordo coletivo. 
2 Regras claras e objetivas quanta a fixac;:ao dos direitos 
Os direitos podem ser os expressamente definidos no texto da MP, ou 
ainda os que serao acrescidos ao acordo por vontade propria do empresario ou 
fruto de negociac;:ao. 
3 Mecanismos de aferic;:ao de informac;:oes 
A forma de apurar os resultados referentes as metas inicialmente fixadas 
tambem deve constar do documento.(Rosa 2000) 
4 Periodicidade da distribuic;:ao 
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lnforma em que periodo se dara o pagamento.Este nao podera ser inferior 
a urn semestre civil, tambem nao devera ocorrer pagamento mais de duas vezes 
no mesmo ano civil. (Rosa 2000) 
5 Periodo de vigencia do acordo 
Normalmente os acordos vigoram por urn ano. 
6 Prazo para a revisao do acordo 
Do documento devera constar quando sera a data da revisao das metas e 
condi96es gerais do plano. (Rosa 2000) 
7 Metas escolhidas para o acordo 
Sejam quais forem as metas, deverao ser claramente expressas. 
Arquivamento do documento 
Feito o acordo, o documento devera ser arquivado na entidade sindical dos 
trabalhadores para ter reconhecimento e validade. 
Metodos claros e objetivos (ROSA 2000) 
Segundo Rosa algumas formas de aferi9ao tendem a ser muito complexas 
e de dificil interpreta9ao e analise.Portanto a transparencia dos documentos a 
serem verificados pelos empregados e pre requisite para o sucesso da rela9ao 
entre capital e trabalho.(2000) 
Escolhendo As Metas Para 0 Acordo 
"Segundo Rosa (2000) na verdade, esse comportamento vern confirmar 
que os empresarios perceberam que somente urn acordo firmado com objetivos 
especificos podera realmente contribuir para a melhoria dos resultados da 
empresa. 
Resultado como meta 
"Segundo a autora a expressao participa9ao nos resultados indica urn 
programa que foi estabelecido sobre metas que mensuram resultados especificos, 
tais como faturamento, assiduidade, e nao somente o lucro.(Rosa 2000) 
Analise comparativa do "Lucro x Resultado" 
Participa9ao Nos Lueras 
Vantagens 
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.Com prejuizo nao havera pagamento da Participagao Nos Lucros e 
Resultados (Rosa 2000) . 
. Motiva a uniao dos esforgos . 
. Melhora a qualidade . 
. Reduz custos. 
Desvantagens 
Pouca transparemcia 
Pode proporcionar menor credibilidade no programa por parte dos 
funcionarios. (ROSA 2000) 
Participagao Nos Resultados 
Vantagens: , 
.Permite alcangar objetivos especificos 
.Maier credibilidade por parte dos funcionarios . 
. Redu<;:ao de custos . 
. Melhor solicitagao de melhorias de sistema da empresa por parte dos 
funcionarios. 
Desvantagens: 
.Conhecimento especifico para avaliagao de resultados . 
. Unidades menores para melhor controle. 
Lei n.1 0.101 de 19 de dezembro de 2000 
(DOU 20.12.2000) 
Dispoe sobre a participagao dos trabalhadores nos lucros ou resultados da 
empresa 
Fago saber que o Presidents da Republica adotou a Medida Provis6ria 
n.1.982-77. de 2000, que o Congresso Nacional aprovou,e, eu, Antonio Carlos 
Magalhaes, Presidents, para os efeitos do disposto no paragrafo unico do art.62 
da Constituigao Federal, promulgo a seguinte Lei: 
Art.1 ° Esta Lei regula a participagao dos trabalhadores nos lucros ou 
resultados da empresa como instrumento de integragao entre o capital e o 




Empresas que lmplantaram a PLR no Brasil e no Mundo -Estudo de Casas 
Segundo Rosa (2000)com a revolugao industrial, a importancia da mao-de-
obra para o sucesso das atividades produtivas passou a ocupar posigao de 
destaque.No passado, porem, de certa forma havia desequilfbrio de interesses e 
as condigoes eram desiguais.Patroes preocupavam-se em obter maiores Iueras, 
enquanto os trabalhadores nao conseguiam ocupar urn espago que lhes 
proporcionasse condigoes de participar mais ativamente de seu trabalho, obtendo 
assim maiores recompensas financeiras e pessoais. 
Segundo a autora no Brasil, algumas empresas, baseadas em 
experiencias, ja haviam adotado programas de Participagao nos Lueras, bern 
antes da chegada da medida pravis6ria. Tais empresas decidiram, 
espontaneamente, distribuir Iueras a seus funcionarios, mesmo sabendo que 
teriam que recolher encargos trabalhistas e previdenciarios sabre esses 
pagamentos e, ainda, correndo o risco da habitualidade. (Rosa 2000) 
Empresas que Ja Praticam A Participagao Nos Resultados, No Brasil 
Chocolates Garoto 
Segundo Rosa distribui Iueras desde 1960 a seus 2,7 mil funcionarios, bern 
antes dos beneficios oferecidos hoje pela Medida Provis6ria.A distribuigao e anual 
e representa, em media, 15% do Iuera liquido da empresa. (Rosa 2000) 
Lojas Americanas 
Segundo Rosa o sistema existe desde 1987.0 montante e distribuido aos 
funcionarios com mais de urn ana de casa.Em 1995, a empresa distribuiu 6% de 
seu Iuera lfquido de R$ 34 milhoes, ou seja, urn total de R$ 2 milhoes a titulo de 
participagao nos lucras.No modele adotado, os niveis gerencial e executive tern a 
opgao de utilizar sua parte para a compra de agoes da empresa em condigoes 
especiais. 
Assim, alem da participagao nos Iueras os empregados recebem tambem 
os dividendos das agoes que vern comprando ao Iongo dos ultimos anos. (Rosa 
2000) 
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A PLR NO MUNDO:COMO OS OUTROS PAISES ESTAO TRATANDO 
ESTE ASSUNTO 
"Segundo Rosa (2000) rna quase totalidade dos paises que adotam essa 
pn3tica a distribuic;ao de lucros e facultativa, como, por exemplo,ltalia,Franc;a, 
EUA, Japao, e vern atingindo 6timos resultados. 
EUA 
Nos EUA,essa pratica segundo Rosa(2000) comec;ou em 1887,desde que a 
Procter & Gamble decidiu compartilhar uma parte de seus lucros semestrais com 
seus funcionarios.A partir dai, centenas de empresas decidiram acompanhar 
empresa de alimentos e higiene na implementac;ao desse programa.Na virada do 
seculo,foi a vez da Eastman Kodak, e, em 1916, a Sears Rouebuck decidiu aderir 
ao plano. 
JAPAO 
No Japao, segundo a autora (2000) dividir ganhos tornou-se urn 
procedimento padrao, em que os salaries fixos sao relativamente baixos. 0 premio 
pela maior produtividade em algumas empresas e a distribuic;ao de ac;oes da 
empresa.A participac;ao em ganhos pode chegar a 50% da renda total de urn 
indivfduo.Se o programa envolve distribuic;ao de ac;oes, havera urn triple 
beneficio;o empregado ganha urn ativo,esse bern e valorizado e pagam-se 
dividendos maiores. 
CHILE 
Segundo Rosa(2000) no Chile, a base de incidencia e o lucro liquido das 
empresas.A forma de calculo e assim definida: 30% do lucro liquido ou 25% do 
salario anual do trabalhador, com limite maximo de 4,75 salaries minimos.A 
distribuic;ao e proporcional ao salario e e compuls6ria para empresas com 
obrigac;ao legal de manter livros de contabilidade. 
PERU 
A base de incidencia e o lmposto de Renda, com desconto de perdas em 
exercfcios anteriores. A porcentagem e definida:8% para empresas mineiras, 
comerciais e restaurantes; 10% para empresas pesqueiras, industriais e de 
telecomunicac;oes e 5% para outras empresas.A distribuic;ao e de 50% pro rata e 
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50% em proporgao ao salario.Ha exceg6es:cooperativas, sociedades sem fins 
lucrativos e empresas com ate 20 empregados.(Rosa 2000) 
Sistemas brasileiros versus sistemas Iatinos 
Segundo Rosa (2000)comparando os sistemas Iatinos com o modele 
brasileiro, os que mais se aproximam sao aqueles em que o pagamento da 
participagao varia de acordo com o Iuera da empresa, como e o caso mexicano. 
Se compararmos o sistema brasileiro aos Iatinos, poderemos destacar que 
o brasileiro nao e um sistema ligado unicamente ao Iuera, par incluir a opgao de 
ligar a participagao nos resultados.Assim, o Brasil e o unico pafs da America 
Latina que permite a participagao em Iueras e/ ou resultados.(Rosa 2000) 
Os incentives salariais e suas origens 3.4 Incentives Salariais 
"Segundo Ribeiro(2006) as origens dos mecanismos de remuneragao 
remontam a Antiguidade, talvez ao ana 400 a.C., durante o reinado de 
Nabucodonosor, na Babilonia, quando eram pagos salarios-incentivos aos 
trabalhadores envolvidos na produgao de tecidos.Nabucodonosor teria sido,entao, 
o primeiro grande visionario, na busca do sistema perfeito de remuneragao do 
trabalho. 
Segundo Ribeiro (2006) do seculo XVI, ha registros de um sistema de 
pagamento baseado no numero de pegas produzidas par trabalhadores em suas 
casas, alem da informagao de que no Arsenal de Veneza, por volta de 1570, as 
trabalhadores seriam pagos a jorna au par pega, conforme a caracteristica do 
trabalho realizado.Pelo sistema de pagamento por pega eram remunerados as 
trabalhadores envolvidos na produgao de remos.O pagamento a jorna era adotado 
para trabalhos secundarios e atividades muito desgastantes, como pregar e 
amarrar madeirames. Um fato realmente curiosa, no que diz respeito aos 
operarios do Arsenal de Veneza, era que eles faziam uma parada para o vinho, a 
exemplo do que fazemos com o cafezinho. (Ribeiro 2006) 
" Segundo Ribeiro (2006) a diferenga entre o vinho e o cafe e que o vinho 
fazia parte regular do salario de cada trabalhador. 
Segundo o autor (2006) a possibilidade de um salario minima, 
complementado par bonificag6es, teria surgido em torno de 1880, 
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aproximadamente 3.600 anos depois de o C6digo de Hamurabi, rei da Babilonia, 
especificar que "se urn homem aluga urn trabalhador do campo, e justo que lhe 
pague 8 gus de cereal por ano, como salario minimo". 
Ha mais de 100 anos, Frederick Taylor julgou ter encontrado o modelo 
ideal, ao apresentar urn estudo intitulado Urn sistema de tabelamento por pe9a, 
urn passo para a solu9ao parcial dos problemas de mao de obra.Tal sistema 
definia urn tempo padrao(normal) para a realiza9ao de determinada tarefa, urn 
valor fixo (tarifa) para a sua execu9ao, dentro do determinado periodo de tempo e 
urn valor adicional para os casos em que os trabalhadores conseguissem reduzir o 
tempo de execu9ao.Era urn sistema de certo modo flexivel e auto-sustentavel, ja 
que a remunera9ao dos trabalhadores estava vinculadas aos resultados 
operacionais da fabrica.(Ribeiro 2006) 
Participa9ao nos Lucros e nos Ganhos 
Segundo o autor em 1794, Albert Gallatin, secretario do Tesouro do 
governo Thomas Jefferson, teria sido o primeiro homem publico a sugerir a 
ado9ao do conceito de participa9ao nos lucros, urn pouco antes de Napoleao I( 
1812) instituir o primeiro ato oficial sobre o assunto, autorizando a participa9ao dos 
trabalhadores nos lucros da Comedie Fran9aise. A participa9ao nos lucros 
tambem foi incentivada pelo papa Leao XIII, em 1891, em sua enciclica Rerum 
Novarum, referindo-se a ela como uma medida de justi9a sociai.(RIBEIRO 2006) 
"Segundo Ribeiro(2006) Henry Towne tambem esteve atras da utopia do 
sistema de remunera9ao perfeito, aproximadamente em 1886.Towne criou o plano 
de participa9ao nos ganhos, uma especie de bonus para os trabalhadores, 
observando seu desempenho na unidade fabril. A distribui9ao da verba se dava na 
mesma propor9ao dos salaries pagos internamente. 
Segundo o autor ja Frederick Halsey, percebendo que a periodicidade de 
urn ano era longa demais para o estabelecimento de uma associa9ao entre o 
esfor9o e a recompensa, fez revisoes no plano de TOWNE.Halsey acreditava que 
o bonus era uma boa estrategia para vincular o esfor9o a recompensa.Discordava, 
no entanto, quanto ao tempo:TOWNE optou por periodo de 12 meses, enquanto 
Halsey dava preferemcia a periodo de 7 meses. (Ribeiro 2006) 
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Em 1901 ,Henry Gantt criou o plano de tarefa e bonificac;ao para motivar os 
empregados, suprimindo o " mecanismo de punic;ao" (redutor salarial), criado por 
Taylor para os funcionarios que nao atingiam o tempo mfnimo de execuc;ao de 
uma tarefa.(Ribeiro 2006) 
"Segundo Ribeiro(2006) aproximadamente em 1936, J.Scanlon, entao 
dirigente sindical, foi convidado a sugerir medidas que revertessem os pessimos 
resultados de determinada organizac;ao americana.Scanlon criou, entao, urn 
mecanismo que transferia para os trabalhadores parte dos lucros por eles mesmos 
e pela ac;ao planejada dos dirigentes.Scanlon acreditava que,se os operarios 
participassem dos ganhos da organizac;ao, eles envidariam todos os esforc;os para 
o aumento das receitas. 
Segundo MC Lagan e Nel(1995 ou 2000) desde a decada de 1950, e cada 
vez mais nos anos 80 e 90, as organizac;oes vern tentando entrar a todo custo em 
novos patamares de desempenho. 
Segundo MCLAGAN E NEL (1995) desde o fim dos anos 40, a alta 
administrac;ao tern encorajado as equipes de trabalho em ambientes de produc;ao 
e de servic;os a solucionar problemas em conjunto e recomendar formas de 
melhorar a eficiencia ou eficacia. 
"Segundo os autores para algumas organizac;oes, a resposta esta em 
salarios melhores e esquemas de gerenciamento do desempenho.Premios pelo 
desempenho individual ou do grupo, participac;ao nos ganhos, participac;ao nos 
lucros e novas formas de conduzir as analises de desempenho sao validas.As 
pessoas concluem que, se a organizac;ao puder distribuir direto as recompensas e 
incentivos, ela podera obter o comportamento desejado dos funcionarios. Nas 
decadas de 1950 e 1960, ela geralmente significava a substituic;ao de uma 
organizac;ao funcional por uma organizac;ao centrada no mercado, na localizac;ao 
ou no produto.Nos anos 70,grac;as a NASA( National Aeronautics and Space 
Administracion) nos Estados Unidos e outras organizac;oes muito complexas em 
projetos, a matriz tornou-se uma outra opc;ao.(MC LAGAN E NEL 1995 ou 2000) 
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"Segundo MC Lagan e Nel (1995 ou 2000) os metodos de controle 
autoritario nas epocas egfpcia e romana eram diferentes dos metodos da ldade 
Media feudal. 
3.19 RECURSOS HUMANOS HISTORICO 
As Mudangas e Transformag6es no Cenario Mundial 
"Segundo Chiavenato,(1999) e a partir da Revolugao Industrial que surge o 
conceito atual de trabalho.E e no decorrer do seculo XX que o trabalho recebeu a 
configuragao que hoje esta assumindo.Segundo o autor o seculo XX trouxe 
grandes mudangas e transformag6es que influenciaram poderosamente as 
organizag6es, a sua administragao e o seu comportamento.E urn seculo que pode 
ainda ser definido como o seculo das burocracias ou o seculo das fabricas, apesar 
da mudanga que se acelerou nas ultimas decadas.(CHIVENATO 1999) 
Era da industrializagao classica 
Segundo Chiavenato (1999) este e o perfodo logo ap6s a Revolugao 
Industrial e que se estendeu ate meados de 1950, cobrindo a primeira metade do 
seculo XX.Sua maior caracterfstica foi a intensificagao do fenomeno da 
industrializagao em amplitude mundial e o surgimento dos paises desenvolvidos 
ou industrializados. 
As pessoas eram consideradas recursos da produgao, juntamente com 
outros recursos organizacionais como maquinas,equipamentos e capital, na 
conjungao trpica dos tres esforgos tradicionais da produgao:natureza,capital, 
trabalho.Dentro dessa concepgao, a administragao das pessoas recebia a 
denominagao de relag6es industriais.Os departamentos de relag6es industriais 
(DRI) atuavam como 6rgaos intermediaries e conciliadores entre as organizag6es 
e as pessoas - o capital e o trabalho - no sentido de aparar as arestas dos 
conflitos trabalhistas, como se ambas as partes fossem compartimentos 
estanques separados.(Chivenato 1999) 
Era da industrializagao neoclassica 
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E o periodo que se estende entre as decadas de 1950 e 1990.Teve seu 
inicio logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, quando o mundo comec;ou a mudar 
mais rapida e intensamente.(CHIVENATO 1999). 
"Segundo Chiavenato (1999) a velha concepc;ao de Relac;oes lndustriais foi 
substituida por uma nova maneira de administrar as pessoas, a qual recebeu o 
nome de Administrac;ao de Recursos Humanos.Os departamentos de recursos 
humanos(DRH) visualizavam as pessoas como recursos vivos e inteligentes e nao 
mais como fatores inertes de produc;ao;RH como o mais importante recurso 
organizacional e fator determinante do sucesso empresariai.A tecnologia passou 
por urn incrlvel e intense desenvolvimento e comec;ou a influenciar o 
comportamento das organizac;oes e das pessoas que delas participavam. 
Era da informac;ao 
E o periodo que comec;ou no inicio da decada de 1990.Segundo o autor o 
capital financeiro deixou de ser o recurso mais importante,cedendo Iugar ao 
conhecimento Mais importante do que o dinheiro e o conhecimento sabre como 
usa-lo e aplica-lo corretamente .. E a vez do conhecimento, do capital humane e do 
capital intelectuai.(CHIVENATO 1999) 
As Mudanc;as e Transformac;oes na Func;ao de RH 
As tres esferas ao Iongo do seculo XX - industrializac;ao classica e 
neoclassica e a era da informac;ao trouxeram diferentes abordagens sobre como 
lidar com as pessoas dentro das organizac;oes.Ao Iongo dessas tres eras, a area 
de RH passou por tres etapas distintas:relac;oes industriais, recursos humanos e 
gestae com pessoas. (CHIVENATO 1999) 
Pessoal/ relac;oes industriais 
"Segundo Chiavenato(1999) na industrializac;ao classica surgem os antigos 
departamento de pessoal e, posteriormente, os departamentos de relac;oes 
industriais.Os departamentos de pessoal eram 6rgaos destinados a fazer cumprir 
as exigencias legais com respeito ao emprego:admissao atraves de contrato 
individual,anotac;ao em carteira de trabalho,contagem das horas trabalhadas para 
efeito de pagamento,aplicac;ao de advertencias e medidas disciplinares pelo nao 
cumprimento do contrato. 
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Recursos Humanos , 
Na industrializa<;ao neoclassica surgem os departamentos de recursos 
humanos, que substituem os antigos departamentos de rela<;6es industriais.Aiem 
das tarefas operacionais e burocraticas, os chamados de DRH desenvolvem 
fun<;6es operacionais e taticas como 6rgaos prestadores de servi<;os 
especializados.Cuidam do recrutamento, sele<;ao, treinamento, avalia<;ao, 
remunera<;ao.(CHIVENATO 1999) 
Gestao de Pessoas 
Na era da informa<;ao surgem as equipes de gestao de pessoas.Essas 
equipes substituem os departamentos de recursos humanos e de Gestao de 
Pessoas."Segundo Chiavenato (1999) as tarefas operacionais e burocraticas sao 
transferidas para terceiros atraves da terceiriza<;ao, enquanto as atividade taticas 
sao delegadas aos gerentes de linha em toda a organiza<;ao, os quais passam a 
ser gestores de pessoas.As equipes de RH proporcionam consultoria interna para 
que a area possa assumir atividades estrategicas de orienta<;ao global visando ao 
futuro e ao destino da organiza<;ao e seus membros. 
Na era da informa<;ao, lidar com as pessoas deixou de ser problemas e 
passou a ser solu<;ao para as organiza<;6es. 
3.20 A ERA PRE-MODERNA HISTORICO 
Segundo Robbins e Decenzo (2004) atividades organizadas e 
administra<;ao existem ha milhares de anos.As piramides do Egito e a Grande 
Muralha da China sao evidencias de que projetos de enorme magnitude, que 
empregavam milhares de pessoas eram empreendidos bern antes dos tempos 
modernos.As piramides sao urn exemplo particularmente interessante.A 
constru<;ao de uma (mica piramide ocupou milhares de pessoas por varias 
decadas.Quem disse para cada trabalhador o que ele deveria fazer?.Quem 
providenciava pedras suficientes no local para manter os trabalhadores 
ocupados? A resposta a essas perguntas e 'administra<;ao'. 
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Segundo os autores nao importa como os administradores eram chamados 
naquela epoca; alguem tinhas de planejar o que seria feito, organizar pessoas e 
materiais e orientar os trabalhadores.( ROBBINS E DECENZO 2004). 
Quando voce ouve o nome Michelangelo, em que pensa?Pintor 
renascentista?Escultor? Genio? E que tal administrador? Evidencias recentes nos 
mostram que a tradicional imagem de Michelangelo o genio solitario, aprisionado 
entre a agonia e o extase, equilibrando-se em um andaime a muitos metros do 
chao e pintando sozinho na Capela Sistina - e um mito.Segundo Robbins e 
Decenzo quase cinco seculo atras, Michelangelo na verdade estava administrando 
uma empresa de tamanho medio.Treze pessoas o ajudaram a pintar o Medici, em 
Floren<;a, e pelo menos 200 trabalhadores construiram, sob sua supervisao, a 
Biblioteca Laurenziana, tambem em Floren<;a.Michelangelo selecionou 
pessoalmente seus funcionarios, treinou-os e os distribui em mais equipes.E 
manteve detalhados registros de emprego.Por exemplo, ele registrou os names, 
os dias trabalhados e o salario de cada funcionario, a cada semana.De fato, 
Michelangelo desempenhou o papel de um administrador solucionador de 
problemas. ( ROBBINS E DECENZO 2004) 
COMO A REVOLU<;AO INDUSTRIAL INFLUENCIOU AS PRATICAS 
ADMINISTRATIVAS? 
"Segundo Robbins e Decenzo(2004) talvez a influencia mais importante na 
administra<;ao antes do seculo XX tenha sido a Revolu<;ao lndustriai.Originada na 
Gra-Bretanha no final do seculo XVIII, a revolu<;ao atravessou o Atlantica e 
aportou nos Estados Unidos no final da Guerra Civii.A energia das maquinas 
substituiu a energia humana.No entanto os primeiros passos na dire<;ao do 
desenvolvimento dessa teoria nao seriam dados antes do inicio do seculo XX .. 
Quais Foram as Contribui<;6es de FREDERICK TAYLOR? 
Segundo os autores se alguem tivesse de apontar com precisao o ano em 
que a teoria da administra<;ao moderna nasceu, essa pessoa teria bastante razao 
se dissesse 1911, ano em que foi publicada.Os principios da administra<;ao 
cientifica,de Frederick Winslow Taylor.Seu conteudo se tornou amplamente aceito 
pelos administradores de todo mundo.O livro descrevia a teoria da administra<;ao 
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cientifica ou uso do metodo cientifico para determinar a melhor maneira de se 
fazer urn trabalho.Estudos conduzidos antes e ap6s a publicac;ao do livro apontam 
Taylor como o pai da administrac;ao cientifica,Frederick Taylor conduziu a maior 
parte do seu trabalho nas siderurgicas Midvale e Bethelehem, na 
Pensilvania.Como engenheiro mecanico descendente de quakers/ puritanos, ele 
constantemente se horrorizava com a ineficiemcia dos trabalhadores.Os 
empregados usavam varias tecnicas diferentes para realizar o mesmo 
trabalho.Eies tinham tendemcia a 'relaxar' no trabalho.Taylor acreditava que a 
produc;ao do trabalhador era apenas urn terc;o do possfvei.Assim ele decidiu 
corrigir a situac;ao mediante a aplicac;ao do metodo cientifico aos cargos de chao 
de fabrica. 
Taylor teve de fazer uma revoluc;ao mental entre os trabalhadores e a 
gerencia, criando diretrizes claras para melhorar a eficacia da produc;ao.Aplicando 
as tecnicas de administrac;ao cientifica,Taylor conseguiu definir a melhor maneira 
para fazer cada trabalho.Eie selecionava as pessoas certas para o cargo e as 
treinaria para que os funcionarios desenvolvem sua tarefa da melhor maneira 
possfvei.Para motivar os trabalhadores,ele favoreceu os pianos de pagamentos e 
incentivos.( ROBBINS E DECENZO 2004) 
"Segundo Robbins e Decenzo(2004) nao se pode a char que o impacto de 
trabalho de Taylor e exagerado.Durante a primeira decada do seculo XX,ele 
realizou varias palestras publicas para ensinar a administrac;ao cientifica aos 
industriais interessados.Entre 1901 e 1911, pelo menos 18 empresas adotaram 
algumas variac;oes da administrac;ao cientifica. 
Outro Grandes Colaboradores da Administrac;ao Cientifica 
Segundo os autores as ideias de Taylor inspiraram outros pesquisadores a 
estudar e desenvolver metodos de administrac;ao cientifica.Seus discfpulos mais 
destacados foram Frank e Lilian Gilbreth e Henry Gantt.(ROBBINS E DECENZO 
2004) 
"Segundo Robbins e Decenzo(2004) funcionario de urn a empresa de 
construc;ao, Frank Gilbreth, desistiu de sua carreira em 1912 para estudar a 
administrac;ao cientifica,depois de ter ouvido uma palestra de Taylor em uma 
65 
reuniao profissionai.Juntamente com sua esposa,Uiian, uma psic61oga, ele 
estudou arranjos no trabalho para eliminar movimentos de mao e de corpo 
desperdic;ados.Os Gilberth tambem experimentaram o projeto e o uso de 
ferramentas e equipamentos apropriados para melhorar o desempenho no 
trabalho. 
Segundo os autores um outro associado de Taylor na Midvale e Bethlehem 
Steel era um jovem engenheiro chamado Henry L.Gantt.Assim como Taylor e os 
Gilbreth, Gantt procurou aumentar a eficiemcia do trabalhador por meio da 
investigac;ao cientifica. Ele ampliou algumas ideias de Taylor e acrescentou 
algumas ideias pr6prias.Segundo Robbins e Decenzo, por exemplo, Gantt 
desenvolveu um sistema de incentive que dava aos trabalhadores um bonus para 
completar suas tarefas em menos tempo do que o padrao estipulado .. Eie tambem 
instituiu um bonus para o chefe da sec;ao, que o recebia quando um trabalhador 
seu superasse o padrao, e mais um bonus extras se todos os trabalhadores do 
seu setor conseguissem faze-lo. (2004) 
Por Que A Administrac;ao Cientifica Recebeu Tanta Atenc;ao? 
"Segundo Robbins e Decenzo(2004) para entender a importancia da 
administrac;ao cientifica, voce precisa entender a epoca em que Taylor,os Gilberth 
e Gantt viveram.O padrao de vida era baixo.A produc;ao era totalmente 
dependente da mao de obra.Na virada do seculo XIX, a Midvale Steel empregava 
de 20 a 30 trabalhadores que nao faziam nada alem de carregar vagoes com 
ferro- gussa. 
Henry Fayol e Max Weber foram dois individuos importantes que ajudaram 
a desenvolver a teoria administrativa geral. 
0 soci61ogo alemao Max Weber desenvolveu no inicio do seculo XX 
uma teoria de estruturas de autoridade e descreveu a atividade organizacional 
com base nas relac;oes de autoridade.Eie concebeu um tipo de organizac;ao, que 
chamou de burocracia, caracterizado pela divisao do trabalho, uma hierarquia 
claramente definida, regras e regulamentos detalhados e relac;oes impessoais. 
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3.21 PROGRAMA DE AVALIAf;AO DE DESEMPENHO 
ZANZINI MOVEIS 
"Situada em Dois C6rregos, centro- oeste de Sao Paulo, a fabricante de 
moveis ZANZINI e uma empresa familiar em todos os sentidos.Aiem de ser 
administrada pela familia Zanzini, ela e considerada a segunda familia pela 
maioria de seus funcionarios.Por ficar numa cidade pequena 25000 habitantes e 
ter cerca de 200 funcionarios, todo mundo se conhece.A boa convivencia 
ultrapassa os muros da empresa facilmente."As pessoas se ajudam muito, nao s6 
na hora de resolver um problema na fabrica, mas Ia fora tambem", afirma um 
funcionario. 
"A diretora de RH e proprietaria Denise Zanzini Terrano, por exemplo e 
madrinha do filho de um dos funcionarios.Na Zanzini, nao existem barreiras entre 
a dire<_;:ao da empresa e a linha de produ<_;:ao.A comunica<_;:ao e permanente e 
agii.As pessoas sentem-se livres para abordar os diretores e discutir os 
problemas.Aiem disso, acreditam que sao reconhecidas pelo trabalho que 
desenvolvem. 0 resultado e que a empresa nao para de crescer.Seu faturamento, 
por exemplo, aumentou 26% em 2001 em rela<,;:ao a 2000.(Revista exame 2002) 
Dados da empresa relatives a 2001 
Faturamento R$ 24,4 mi 
Funcionarios 200 
Executives 8 
Media sa Ia riai dos diretores e gerentes R$ 2.491,10 
Media salarial dos demais cargos da empresa R$ 370,70 
Media de remunera<_;:ao total dos diretores e gerentes R$ 5.502,30 
Media de remunera<_;:ao total dos demais cargos da empresa 
R$ 377,10 
Funcionarios com nivel superior 
Funcionarios com mais de 45 anos de idade 
Funcionarios com mais de des anos de empresa: 
Funcionarios admitidos: 






Voluntariamente 8; involuntariamente: 38 (incluindo aposentadoria) 
Crescimento do numero de funcionarios: - 26 
Mulheres em cargos de direc;:ao e geremcia: 4 
Funcionarios brasileiros que trabalham no exterior: 0 
Funcionarios promovidos: 61 
Pessoas que se candidataram a emprego: 73 
Divisao de empregos:diretores:5; gerentes 3 ;supervisores; 15. tecnicos: 2 
. administrativos 9; operacionais: 166 
A maier vantagem de se trabalham na ZANZINI M6veis e o ambiente de 
trabalho e excelente, todos os funcionarios se conhecem e procuram se ajudar 
uns aos outros. 
A maier desvantagem de se trabalhar na respectiva empresa e que o 
pacote de beneficios que a Zanzini oferece a seus funcionarios deixa a desejar. 
Principais Atrativos 
-Programa VEZ (Valorizac;:ao da Excelemcia Zanzini), que premia 
funcionarios com dinheiro a cada seis meses 
-Bolsas de 40% a 100% para curses de p6s.MBA e idiomas. 
-Psic61oga a disposigao dos funcionarios na empresa. 
-Todos tern acesso a servigos de fonoaudi61oga 
-ldeia Nota 1 O:premia os autores das melhores ideias com produtos e 
jantares. 
-0 plano de participagoes nos resultados rendeu 95 reais para todo mundo 
em 2001. 
Equilibria entre vida Pessoal e Trabalho 
Por que as pessoas ficam na empresa 
19% Desenvolvimento Profissional 
33% Equilibria entre vida pessoal e profissional 
30% Remunerac;:ao e beneficios 
18% Estabilidade de emprego 
Faturamento em 2002: R$ 37,3 mi 
Numero de funcionarios:238 
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Numero de executivos:10 
Como os funcionarios se dividem: 
Na Zanzini M6veis 8% dos funcionarios sao mulheres enquanto que os 
demais funcionarios 92% sao homens. 
"A simplicidade e a receita de sucesso da Zanzini, fabricante de m6veis 
localizada na pacata cidade de Dois C6rregos, no interior de Sao Paulo.Eis urn 
exemplo: a proprietaria;Denise Zanzini Terrano, caminha pela fabrica com urn 
walkie-talkie em punho. 
"Qualquer funcionario, quando achar necessaria, pode chama-la via radio, 
uma vez que ha aparelhos em todos os setores.Os problemas sao resolvidos 
rapidamente e sem muita burocracia.Para quem busca qualidade de vida, a 
Zanzini e a empresa ideai.As pessoas sao amigas e o ambiente interne e muito 
bom.Tudo e tao tranqOilo que na hora do almoc;o a maior parte dos funcionarios 
prefere ir em casa e comer em companhia da familia.Simples assim.A empresa e 
considerada pelo pessoal uma especie de segunda casa.Os colaboradores nao 
pagam pelo plano de saude e ainda podem, mediante uma taxa, incluir 
dependentes e agregados.No inicio de cada ano, a Zanzini banca as despesas de 
material escolar dos filhos dos funcionarios.Para isso, basta levar a lista pedida 
pel a escola.A empresa oferece tam bern bolsa de estudo de ate 100% para ensino 
medio,faculdade e p6s.(Revista Exame 2003). 
BENEFiCIOS 
Material escolar para os filhos de funcionarios, assistencia medica 
totalmente custeada pela empresa,convenio com dentistas na 
cidade,comemorac;oes em datas festivas,cesta basica. 
REMUNERAc;Ao 
Media salarial dos diretores e gerentes R$ 1.117,00 
Media salarial dos demais cargos da empresa R$ 517,00 
Media de remunerac;ao total dos diretores e gerentes R$ 5.083,00 
Media de remunerac;ao total dos demais cargos da empresa R$ 577,00 
A remunerac;ao total esta abaixo da media de mercado. 
0 programa de stock options e restrito a diretoria. 
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ETICA E CIDADANIA 
0 programa Nosso Sonho aproveita na empresa pessoas portadoras de 
deficiemcia. 
Ja o RecuperA<;ao tern como objetivo dar a emprego a jovens infratores. 
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 
Funcionarios brasileiros que trabalham no exterior 0 
Funcionarios promovidos 105 
A avalia<;ao de desempenho de 360 graus esta atrelada a politica de 
cargos, salarios e carreira da empresa.O feedback e uma ferramenta importante 
para o crescimento dos profissionais. 
EQUILIBRIO ( trabalho e vida pessoal) 
A Zanzini se preocupa com a inclusao digital de seus funcionarios: 
A sala de convivemcia tern computador com acesso a Internet. 
0 c6digo de etica estabelece os direitos e deveres dos funcionarios 
(Revista Exame 2003). 
A maior vantagem de se trabalhar na Zanzini e sin6nimo de qualidade de 
vida segundo os pr6prios funcionarios da empresa. 
A maior desvantagem de se trabalhar na Zanzini o modelo de empresa 
familiar dificulta o acesso dos demais funcionarios para ocupar os cargos 
executivos. 
Dia A DIA LIVRE DA BUROCRACIA 
Na fabricante de m6veis Zanzini, tudo e simplificado para que OS 
funcionarios possam trabalhar sem preocupa<;6es 
0 cartao de apresenta<;ao da s6cia da fabrica de m6veis Zanzini ,Denise 
Zanzini Torrano, informa que ela e a diretora da qualidade da empresa, como se 
fosse uma executiva a mais no organograma. Denise e assim mesmo . 
Prima pela simplicidade, que herdou da mae,dona Palmyra Benevenuto 
Zanzini,fundadora da Zanzini.Denise trabalha de sol a sol, sempre de cal<;as jeans 
e camiseta.Anda para cima e para baixo na empresa de sua familia com um 
walkie talkie na mao ou no bolso de tras da cal<;a.Qualquer funcionario que queira 
falar com ela consegue encontra-la com facilidade.Dessa forma, todo problema e 
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resolvido com agilidade e sem burocracia.Por causa disso, as informagoes 
relevantes sobre a Zanzini correm pelos corredores com rapidez.Eficiente tambem 
e a forma que a companhia encontrou para adaptar o empregado a uma fungao 
que ele nao esta desempenhando como deveria.Dificilmente alguem e mandado 
embora logo de cara. 
"A diregao da Zanzini, que fica em Dois C6rregos, interior de Sao Paulo, 
orienta aqueles com baixa perfomance e estabelece urn plano de agao em urn 
prazo definido.Se mesmo assim o desempenho do colaborador nao for o born o 
suficiente que justifique uma investida ainda maior, a empresa verifica se e 
possivel muda-lo de area. 
Somente se nao houver vaga em outros departamentos o funcionario e 
demitido.Mesmo assim, ele recebe orientagao - o outplacement vale para todos 
os niveis hierarquicos.Nao sabe como escrever urn curriculo ou precisa de uma 
carta de recomendagao?Pega ajuda ao RH. 
"Agora, se o seu caso for o extreme oposto e voce quer fazer uma 
faculdade ou urn curso de p6s-graduagao sobre qualquer assunto, como filosofia 
ou cinema, recorra ao RH tambem.O subsidio vira e nem e precise justificar uma 
relagao entre a especializagao e a area da empresa em que voce atua."A Denise 
diz que estudo e para a vida e nao somente para a empresa", diz urn 
funcionario.Eis alguns motives que levam muitos colaboradores a querer ficar na 
Zanzini ate a aposentadoria.Tem gente que procura uma vaga para os 
filhos.Quando consegue colocar urn dependente Ia dentro, a gratidao e eterna.O 
fato de a Zanzini ser urn born Iugar para trabalhar tornou-a reconhecida em outros 
paises latino-americanos.A empresa entrou para o ranking das 100 melhores 
empresas para trabalhar da America Latina.O estudo levou em conta sete paises( 
Argentina, Brasil, Chile,Col6mbia,Mexico,Peru e Uruguai). 
Se continuar nesse ritmo,logo,logo a fama da Zanzini vai percorrer o 
mundo. 
A maior vantagem de se trabalhar na Zanzini e a comunicagao e totalmente 
aberta, as decisoes sao ageis e o acesso e feito diretamente a s6cia. 
71 
A maier desvantagem de se trabalhar na Zanzini e a dificuldade de 
crescimento, ja que a familia Zanzini ocupa os principais cargos da empresa. 
Faturamento em 2003 R$ 35 Ml 
0 numero de funcionarios que trabalham na Zanzini sao de 214 pessoas 
dez dessas pessoas sao executives. 
11% dos funcionarios que trabalham na respectiva empresa sao mulheres, 
enquanto que os outros 89% dos funcionarios sao homens. 
POR QUE AS PESSOAS FICAM NA EMPRESA 
41% Dos funcionarios que ficam na Zanzini pelo seu desenvolvimento 
profissional. 
37% Pelo equilibria entre vida pessoal e profissional 
14% Dos funcionarios ficam na empresa sao pelos beneffcios e 
remunerac;:ao que a empresa oferece para estimular cada vez mais os seus 
funcionarios. 
0 QUE A EMPRESA OFERECE 
REMUNERA<;AO 
A media salarial dos diretores equivale a 1 vez a media salarial do nfvel 
operacional. 
"A media de remunerac;:ao dos diretores equivale a 25 vezes a media de 
remunerac;:ao do nfvel operacional. 
"Os salaries sao considerados bons pela maioria dos funcionarios. 
ETICA E CIDADANIA 
"Estfmulo ao programa de voluntariado entre os funcionarios; como Projeto 
Reciclo, a empresa recolhe lixo junto a comunidade e escolas e o dinheiro 
arrecadado vai para bolsa de estudo dos colaboradores;Tecendo Solidariedade e 
um programa pelo qual voluntaries tecem tapetes e os vendem,revertendo os 
valores para os portadores de cancer. 
Desenvolvimento Profissional 
Funcionarios que trabalham no exterior 0 
Funcionarios promovidos 51 
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Curso de idioma parcialmente subsidiado; outplacement para todos os 
niveis;subsidio em qualquer curso de faculdade ou p6s-gradua9ao;os talentos sao 
analisados de acordo com suas competemcias e pela avalia9ao 360 graus.(Revista 
Exame 2004) 
EQUILIBRIO (trabalho e vida pessoal) 
A empresa oferece atendimento psicol6gico totalmente custeado pela 
propria empresa. Os diretores tem horario flexivel se precisarem de atendimento 
psicol6gico e precisem se ausentar da empresa: interna9ao para funcionarios e 
familiares com problemas de dependencia quimica.clube recreativo;area de 
convivencia com acesso a Internet, TV e sala de jogos. 
Desde sua funda9ao, ha 40 anos, a Zanzini M6veis e comandada pela 
familia que empresta o sobrenome a empresa.Tudo come9ou Ia atras, por 
iniciativa do casal Oliver e Palmyra.Eia, alias, ainda permanece no comando da 
empresa.Agora, junto das filhas Josiane e Denise e de seus respectivos maridos. 
"Em nenhum momenta da hist6ria, o cia contabilizou tantos membros 
envolvidos nos neg6cios como atualmente.Esta, pelo menos, e a sensa9ao que se 
tem quando se faz uma visita a pequena cidade de Dois C6rregos, no interior de 
Sao Paulo.O carinho e a preocupa9ao dos 212 funcionarios com a empresa 
muitas vezes da a entender que eles sao donos de tudo que existe ali.E como se, 
quando colocassem o cracha com a inscri9ao Zanzini M6veis, tambem 
incorporassem o sobrenome e, pelo menos por algumas horas, virassem parte da 
familia, que tem cinco pessoas na diretoria. 
"A empresa, por sua vez, tambem trata muitos deles como agregados.Ou 
vai dizer que subsidiar um curso cuja area de interesse nao tenha rela9ao como o 
neg6cio no qual o funcionario nao e coisa de pai para filho?Pois a Zanzini o faz.E 
quem demonstra interesse em investir na educa9ao costuma ter oportunidades por 
la.Que digam os lideres, todos eles prata da casa.Ha outros mimos na lista de 
pratica da empresa.Ginastica laboral quatro vezes por semana, festas de 
aniversario em que o aniversariante escolhe os doces e salgados que serao 
servidos, flexibilidade de horario, uma serie de comemora96es em datas 
especiais,atendimento psicol6gico gratuito e um tratamento pra Ia de especial para 
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mulheres - o uniforme e mais colorido e com corte diferente e o banheiro feminine 
tern espelhos mais amplos e produtos de beleza a disposi<;:ao . 
"As demissoes na Zanzini sao rarissimas.Antes de mandar qualquer 
funcionario embora, a empresa cria um plano de a<;:5es para tentar suprir as 
deficiemcias apresentadas.Caso nao funcione, tenta transferir o colaborador para 
outra area e somente em ultimo caso opta pela dispensa.E mesmo quem e 
desligado tern aten<;:ao especial: a empresa oferece servi<;:o de recoloca<;:ao para 
todos os niveis hierarquicos,Nao se tern noticia de demiss5es em massa nem nos 
periodos mais dificeis.Atualmente, por exemplo, o mercado de m6veis vive um 
forte desaquecimento,iniciado em meados de abrii.De Ia pra ca, as vendas 
despencaram e a empresa adotou o lema da manuten<;:ao do emprego acima de 
tudo.Enquanto tra<;:a alternativas para driblar a crise, como a cria<;:ao de novos 
produtos ou a maior dedica<;:ao as exporta<;:5es,alguns ajustes tiveram de ser 
feitos.A produ<;:ao para um dia por semana e tudo esta sendo computado em um 
banco de horas; o plano de saude, que era totalmente custeado, passou a ser 
subsidiado parcialmente; a participa<;:ao nos lucros referente ao primeiro semestre 
atrasou e o programa de previdencia privada que vinha sendo estudo foi adiado-
todas decis5es temporarias, que fique bern claro.Aiguns funcionarios reclamam 
das medidas.Outros defendem a dire<;:ao, que zela por seus empregos.Que familia 
nao tern seus desentendimentos? (Revista Exame 2005). 
A maior vantagem de se trabalhar na Zanzini e que a empresa oferece 
diversas oportunidades para crescimento e desenvolvimento profissional para os 
seus funcionarios tudo isso para que o funcionario possa crescer ainda mais 
dentro da empresa na qual ele trabalha. 
A maior desvantagem de se trabalhar na referida empresa como ocorreu 
um desaquecimento no mercado de m6veis que sao os principais produtos 
fabricados pela Zanzini a empresa postergou a implanta<;:ao de novos beneficios 
para os seus funcionarios, como a previdencia privada. 
FATURAMENTO EM 2004 R$ 37,54 mi 
0 numero total de funcionarios que trabalham na Zanzini sao 212 desses 
212 funcionarios dez desses funcionarios sao executives. 
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Doze por cento dos trabalhadores que trabalham na referida empresa sao 
do sexo feminino, enquanto que os outros 88% por cento dos funcionarios que 
trabalham na Zanzini sao do sexo masculino. 
POR QUE AS PESSOAS FICAM NESTA EMPRESA 
Quarenta e nove por cento dos funcionarios responderam que ficam na 
empresa pelo seu desenvolvimento profissional. 
Trinta e um por cento dos funcionarios responderam que ficam na referida 
empresa pelo equilibria em ter a sua vida pessoal e profissional. 
Onze por cento dos funcionarios responderam que ficam na empresa pela 
remuneragao e os beneficios que a empresa oferece a essas pessoas para 
melhorar a sua satisfagao no ambiente de trabalho. 
Nove por cento responderam que ficam na Zanzini pela estabilidade do 
emprego que a empresa oferece para todos os seus funcionarios. 
"- A empresa tem Programa de Participagao nos Resultados e outros 
premios atrelados a metas, que, juntas, podem pagar ate 3 salarios anuais. Os 
funcionarios consideram os salarios adequados. 
ETICA E CIDADANIA 
" Diversos projetos sociais voltados para a comunidade que cerca a 
empresa. Destaque para o premiado Reciclo, que levanta fundos para pagamento 
das bolsas escolares que a empresa oferece. 
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 
" Funcionarios brasileiros que trabalham no exterior 0 
- Funcionarios promovidos 3 
- Subsidio em cursos de idiomas e em graduagao e p6s de quaisquer 
areas, independentemente de terem ligagao direta com o neg6cio; avaliagoes de 
360 graus. 
EQUILIBRIO ( trabalho e vida pessoal) 
Ginastica !aboral, flexibilidade de horario( para alguns setores), area de 
convivencia com acesso a Internet, TV e salao de jogos, sala de musica e 
quiosque para festas( Revista Exame 2005). 
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ZANZINI 
0 RH ESTA NO MEIO DA FABRICA 
Na industria de moveis paulista, os funcionarios sao tratados a pao-de-lo e 
suco de laranja pela dona da empresa. 
"A Zanzini e a campea no quesito integridade do trabalhador. lsso quer 
dizer que a empresa supre as pessoas que fazem parte dela com o que precisam 
para sentir valorizadas, apoiadas e em constante crescimento. 0 cuidado comec;a 
pelos aspectos emocionais e psicologicos, o que e feito de urn jeito quase 
maternai.Talvez porque ha nisso a mao das mulheres da empresa, entre elas 
Denize Zanzini, uma das donas e diretora da area de qualidade e de recursos 
humanos." Acho que polftica de RH nao e feita dentro de urn escritorio no topo de 
urn predio, com gente vestida de terno e gravata. Ela tern que ser proxima do 
funcionario, tern que ter 'olhos nos olhos", diz Denise levou essa ideia a pratica de 
colocar os responsaveis pela gestao de RH, incluindo ela propria, em urn escrit6rio 
no meio da fabrica. A mesa dela fica as vistas dos funcionarios que estao na base 
do organograma da empresa. Nessa sala, que tern uma grande janela voltada 
para as maquinas, qualquer operario pode entrar sem marcar horario. 
E, mesmo que isso nao acontec;a, Denise da uma volta pela planta de 
tempos para puxar conversa. 
"A politica de recursos humanos da empresa esta bastante ligada ao 
aprec;o que os donas - Oliver e Palmyra, os fundadores, e suas filhas Denise e 
Josiane tern pelas pessoas." Nossa motivac;ao comec;a com o 'born dia diario da 
Denise e pelo suco que ela pede para servir nos dias de calor", dizem os 
funcionarios. Quando, por motivo de quedas nas vendas, a empresa teve que 
fazer demissoes, o programa de recolocac;ao foi sui generis. Denise, uma das 
pessoas mais influentes da cidade de Dais C6rregos, interior de Sao Paulo, que 
tern 27 000 habitantes, ligou pessoalmente para seus colegas empresarios para 
recolocar os demitidos."Quando a empresa teve outra queda nas vendas, o jeito 
foi alternar os dias dos funcionarios e dar ferias para alguns, mas fizeram de tudo 
para nao mandar ninguem embora", diz outro colaborador.Essa percepc;ao de bern 
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estar e acentuada pela presenga de uma psic61oga que, durante uma semana por 
mes, atende empregados e seus familiares. 
Apesar de ser uma empresa enxuta, familiar e com poucos niveis na 
hierarquia, a Zanzini tem um plano de carreira transparente e funcionando tao bem 
que chega a ser rare em empresas do seu porte." Na semana da integragao a 
empresa ja ficamos sabendo como funciona e o que e necessaria fazer para subir 
de nivel", diz Alessandra Pesci, coordenadora de marketing.Aiem disso, ha 
avaliagao de desempenho com notas discutidas entre lideres e funcionarios.As 
vagas sao divulgadas internamente e, mesmo quando nao ha promogoes, pode-se 
ter um aumento ligado ao desempenho, ao tempo de casa,as horas de 
treinamento e a escolaridade.Aiias, educagao e um ponte de destaque na Zanzini. 
A empresa paga curse de informatica para todos os funcionarios e custeia ate 
70% de qualquer curse que queiram fazer. A verba vem de um programa de 
reciclagem de lixo gerido pelos pr6prios empregados e tambem subsidiado pela 
empresa. 
"0 contraponto negative de tude isso ainda e o programa de distribuigao de 
lucros, no valor de 30 reais mensais, que nao e page ou sofre desconto se o 
funcionario tiver de faltar ou se ausentar por algumas horas para ir ao medico, por 
exemplo.A empresa justifica o desconto como uma forma de diminuir o 
absenteismo. 
A maier vantagem de se trabalhar na Zanzini e que os funcionarios se 
sentem valorizados como RH, que cuida de sua integridade fisica e emocional. 
A grande desvantagem de se trabalhar na referida empresa e o variavel e 
baixo e as chances de carreira sao pequenas por causa dos poucos niveis 
hierarquicos existentes dentro da propria empresa. 
0 indice de felicidade no trabalho na empresa Zanzini esta em torno de 
89,2 segundo os funcionarios que trabalham na empresa. 
Sobre a empresa 
Numero de funcionarios 175 
Numero de executives 8 
ldade media dos funcionarios 28 anos 
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Tempo medio que eles ficam na empresa 6 anos 
Dos cento e setenta e cinco funcionarios que trabalham na Zanzini 135 por 
cento dos funcionarios sao do sexo feminino, e o restante dos funcionarios 87% 
que trabalham na empresa sao do sexo masculino. 
0 indice de qualidade do ambiente trabalho esta em torno de 94.1 %. 
0 que os funcionarios dizem 
Para os 4 grandes indicadores 
94.4% dos funcionarios aprovam os seus lideres 
92,3% das pessoas que trabalham na referida empresa acreditam que tem 
desenvolvimento. 
96.7% dos funcionarios se identificam em a empresa. 
93.7 estao satisfeitos e motivados para continuar trabalhando na ZANZNI 
MOVE IS. 
0 fndice de qualidade na gestao de pessoas esta em torno de 77,2%. 
0 que a empresa oferece 
REMUNERA<;AO E BENEFJCIOS 41,9 
"Da aumentos de salarios de acordo com o desempenho, reembolsa lista 
de material escolar dos filhos e tern descontos em farmacia e no cinema. 
CARREIRA PROFISSIONAL 96,2 
0 plano de carreira e transparente e bern estruturado, mas nao ha urn 
contingente grande de cargos, o que limita a ascensao. 
EDUCA<;AO 84 
" Urn programa de venda do lixo para reciclagem, gerido pelos empregados, 
subsidia parte da educac;ao e a empresa paga ate 70% de qualquer curso. 
SAUDE 
" Ginastica Laboral, plano de saude, atendimento odontol6gico peri6dico, 
palestras feitas por nutricionistas e exames regulares para todos os funcionarios. 
78 
INTEGRIDADE DO TRABALHADOR 
'Uma semana por mes, uma psic61oga atende empregados e 
familiares.Tem clube com quadras esportivas e area verde aberto aos funcionarios 
nos fins de semana. 
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 
" Programa de educac;:ao para reciclagem do lixo nas escolas, apoio a 
programa de usuaries de drogas e ac;:oes para inserc;:ao de menores no mercado 
de trabalho.(Revista Exame 2006). 
79 
4 ESTUDO DE CASO 
4.1 CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS 
Uma das caracteristicas de uma das empresas que atuam aqui em Curitiba, 
sua atividade se refere ao transporte de cargas e possui uma filial aqui em 
Curitiba. 
E a outra empresa e do ramo de fabricagao de m6veis e esta situada em 
Dois C6rregos centro- oeste de Sao Paulo 
4.1.1 Resultados da Pesquisa 
A primeira empresa pesquisada nao possui uma politica de incentive 
salarial junto ao seus colaboradores. Mas possui urn programa de avaliagao de 
desempenho. 
A segunda empresa ela possui uma politica de incentive salarial e possui 
uma politica de avaliagao de desempenho dos funcionarios que trabalham nesta 
organizagao. Alguns sao concedidos que acordo com o resultado apresentado no 
lucro da empresa. Os funcionarios tern participagao nos resultados positives da 
empresa. 
4.1.1.1 Beneficios 
Jantar e DVD para os eleitos como colaborador-padrao; urn salario e meio 
para quem bate as metas; participagao nos lucros de urn salario; assistencia 
medica totalmente subsidiada. 
4.1.1.2 Remuneragao 
A media salarial dos diretores equivale a 1 vez a media salarial do nivel 
operacional. 
"A media de remuneragao dos diretores equivale a 25 vezes a media de 
remuneragao do nivel operacional. 
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4.1.1.3 0 Que A Empresa Oferece 
"Atendimento psicol6gico totalmente custeado; outplacement para todos os 
nfveis hierarquicos; funcionarios escolhidos por colegas podem ganhar jantares e 
DVDS; entrega de material escolar, avos de Pascoa e brinquedos para filhos dos 
funcionarios e subsfdio parcial na aquisigao de medicamentos 
REMUNERA<;AO 
"-A media salarial dos diretores equivale a 2 vezes a media salarial do nfvel 
operacional. 
'- A media de remuneragao dos diretores equivale a 8 vezes a media de 
remuneragao do nfvel operacional. 
"- A empresa tem Programa de Participagao nos Resultados e outros 
premios atrelados a metas, que, juntas, podem pagar ate 3 salaries anuais. Os 
funcionarios consideram os salaries adequados. 
4.2 ANALISE DOS RESULTADOS 
Analisando os resultados de ambas as empresa verifica-se que a primeira 
empresa se preocupa com a avaliagao dos seus funcionarios depois ap6s 
completarem sessenta dias de admissao na empresa em que eles trabalham, a 
fim de identificar as agoes que devem ser tomadas se necessaria antes de demitir 
ou nao este funcionario. 
A outra empresa se preocupa com o bem estar dos seus funcionarios 
desde o momenta da admissao deste funcionario, o funcionario recebe o livre do 
C6digo de etica da empresa mostrando os deveres e direitos que este trabalhador 
tem perante a organizagao em que ele acaba de ser contratado. 
Os lideres e supervisores tambem sao avaliados dentro da empresa. 
Se o funcionario estiver com o seu desempenho abaixo do normal a 
empresa verifica se o problema se refere a fungao em que ele esta executando 
dentro da organizagao e transfere para outre setor para verificar se o seu 




No mundo atual, as organizagoes participativas ja perceberam que e 
preciso haver transparencia ao discutir urn assunto que vai interferir no 
desempenho dos funcionarios que estao situados no chao da fabrica, somente 
desta maneira e que esta organizagao vai conseguir o respeito dos demais 
funcionarios que trabalham nesta organizagao. 
As empresas que se preocupam com a qualidade de vida dos seus 
funcionarios nao s6 a vida profissional como tambem a qualidade de vida pessoal 
de seus funcionarios estas empresas, com certeza os seus empregados vao se 
sentir mais motivados e valorizados, com esta organizagao que reconhece os 
esforgos dos seus funcionarios que com certeza vao contribuir para que a 
empresa cada vez mais cresga no mercado que esta cada vez mais competitive. 
As empresas participativas elas discutem com todos os seus funcionarios o 
problema que esteja atravessando no momenta com os seus funcionarios e qual o 
melhor caminho para a empresa superar uma crise que o setor na qual a empresa 
atua esta passando no momenta, desta forma os funcionarios vao perceber que a 
empresa tern transparencia ao tratar abertamente estes assuntos com os seus 
funcionarios em vez de ficar escondendo o problema, com isto todos saem 
ganhando a empresa que sabe que pode contar com os seus funcionarios nos 
mementos das dificuldades e os funcionarios percebe que a empresa tambem se 
preocupa com as pessoas que sao o grande capital humano, ou seja o bern mais 
precioso que a empresa pode ter, que sao as pessoas 
82 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
BORNES R.Premios de produ~ao e incentivos salariais, sa ed.ITYS.1989 
CHIAVENATO, I. Remunerac;ao, beneficios e rela~oes de trabalho. Sao Paulo: 
Atlas, 1998 
CHIAVENATO, I. Gestao de pessoas; o novo papel dos recursos humanos 
nas organiza~oes. Rio de Janeiro: Campus, 1999 
CORREA, W. E. Participa~ao nos Lucros ou Resultados, Uma Metodologia 
lnteligente Aplicavel a todas as empresas de todos os tamanhos. Sao Paulo: 
Atlas 1999. 
FLANNERY, T. P. Pessoas, desempenho e salarios, as mudan~as na forma 
de remunera~ao nas empresas; traduc;ao Bazan Tecnologia e LingOistica -Sao 
Paulo: Editora Futura, 1997. 
GRAMIGNA, M. R. Modelo de competencias e gestao de talentos Sao 
Paulo: Pearson Makron Books 2002. 
LUCENA M. D. S. Planejamento de Recursos Humanos. Sao Paulo Ed.Atlas. 
1990; 
MCLAGAN, P. A. A nova era da participa~ao: o desafio de emocionar e 
envolver pessoas traduc;ao Follow UP- Rio de Janeiro: Campus 2000 
MILIONI, B Treinamento, Estrategias Fundamentais B.Milioni, Faculdade 
Cat61ica de Administrac;ao e Economia 1999. 
PONTES B.R. Avalia~ao de desempenho nova abordagem 8a Ed.Sao Paulo 
LTR 2002 
PONTES, B. R. 1950: A competitividade e a remunera~ao flexivel. Sao Paulo: 
LTR 1995. 
PONTES, B. R Administra~ao de cargos e salarios. 9a ed.-Sao Paulo; L TR, 
2002 
ROBBINS, S. P. , A verdade sobre gerenciar Pessoas, traduc;ao Pschoa, C. R., 
revisao tecnica Carlos E.Mariano da Silva - Sao Paulo: Pearson Education do 
Brasil 2003. 
ROBBINS ,S. P .Fundamentos de administra~ao:conceitos essenciais e 
aplica~oes, 4a edic;ao traduc;ao Taylor R. B. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004. 
83 
ROBBINS ,S. P. Fundamentos do comportamento organizacional tradu<;ao 
Reynaldo Marcondes. Sao Paulo:Pearson Prentice Ha112004 
ROBBINS, S. P., Comportamento organizacional; tradu<;ao Reynaldo 
Marcondes- 11 a ed.Sao PAULO- Pearson PRENTICE Hall 2005 
DESSLER, G., Administra~ao de recursos humanos, 2a ed; tradu<;ao Cecilia 
Leao Oderich. Sao Paulo: Prentice Hall 2003 
O'BRIEN, V. Neg6cios: Solu~oes economicas- ideias inovadoras, tradu<;ao 
de Cristiana de Assis Serra - Rio de Janeiro: Campus 2000. 
RIBEIRO, A.L. Gestao de Pessoas/ Antonio de Lima Ribeiro, Sao Paulo: 
Saraiva 2006 
ROSA, F. D. Participa~ao nos lucros e resultados: a grande vantagem 
competitiva: como pessoas motivadas podem potencializar resultados e 
reduzir os custos das empresas.Sao Paulo: Atlas 2000 
GUIA EXAME As 100 Melhores Empresas Para Voce Trabalhar ( Revista Exame 
2002). 
GUIA EXAME AS MELHORES EMPRESAS PARA VOCE TRABALHAR ( Revista 
Exame 2003). 
GUIA VOCE S/A EXAME 150 melhores empresas para voce trabalhar ( Revista 
Exame 2004). 
GUIA VOCE S/A EXAME 150 MELHORES EMPRESAS PARA VOCE 
TRABALHAR ( Revista Exame 2005). 
84 
ANEXO 1- Questionario 
1) Ha uma politica de incentives salariais para os empregados na area de 
RH da empresa? 
2) Se sim na 1, esses incentives independem do desempenho ou sao por 
premia? 
3) Se automaticos, como sao repassados ao funcionario e qual e a 
periodicidade? 
4) Quais os incentives salariais? 
5) Ha uma polftica de avalia<;ao de desempenho para estes mesmos 
empregados? 
6) Se sim na 5. A avalia<;ao e individual ou coletiva? 
7) Os funcionarios participam na decisao do tipo de incentivo? 
8) Os funcionarios participam na decisao do tipo de avalia<;ao? 
9) Considerando uma faixa de 1 a 10, qual valor atribui a importancia dos 
incentives salariais no desempenho dos funcionarios? 
1 0) Ainda de 1 a 10, que valor atribui a avalia<;ao de desempenho dos 
funcionarios para o sucesso da empresa? 
Respostas dos questionario 
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1) Sim nao s6 para os da area de RH , mas para todos os 251 
colaboradores diretos. Premios de assiduidade ao trabalho, produtividade, plano 
de carreira estabelecido e informado na integrac;ao do colaborador a empresa. 
2) As duas coisas, sao premios que existem de acordo como desempenho. 
3) Existem premios e incentives que sao mensais: ( assiduidade, 
colaborador padrao ), semestrais ( desempenho e produtividade) e anuais ( 
colaborador padrao do a no) 
4)1tem01 
5) Sim, temos urn plano de gestae par competencias, que abrange a 
avaliac;ao de desempenho 360° , o tempo de casa, a participac;ao em 
treinamentos, palestras e qualificac;oes em geral e a formac;ao escolar. E ainda e 
realizado a co-avaliac;ao ( dos supervisores e lideres). 
6) Individual. 
7) Sim, adotamos a administrac;ao participativa. 
8)Sim. 
9) 08 
10)07 
